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Abstract 
This bachelor thesis will take departure in the growing issues in the Danish public sector concerning 
the pressure to deliver higher services with lesser resources. In relation to this, innovation has been 
articulated as the somewhat “magical” recipe to solve some of these urgent issues. This led us to 
investigate whether or not local governments have the right framework to lead successful 
innovation. On the one hand there exists a pre-understanding that there is no room for innovation in 
local governments, because of too many bureaucratic constraints on creative flows. On the contrary 
have several experts on the subject expressed that the public sector is not as sluggish as it is accused 
of being. These people believe that there is plenty potential for development in the public sector 
through radical innovation (Bason 2011: 20f). The Danish government has recognised the need to 
ease the bureaucratic pressure and encourage innovation in the local governments and have 
therefore created two specific administrative initiatives – Udfordringsretten and Frikommuneloven 
– to support modernisation of the local governments. To investigate the potential for innovation in 
local governments, we have chosen two municipalities, which both brand themselves as being 
radical innovative and has adapted the two initiatives – Fredericia and Roskilde municipality. The 
thesis will investigate whether the status as a frikommune has provided Fredericia with a more 
advantageous framework for improving innovation capacity than Roskilde, which only has the 
opportunity to exercise the possibilities of Udfordringsretten. Therefore will one of the main 
themes for this thesis be to discover whether or not there is a match between the scope of the two 
administrative initiatives and the local governments’ potentials for increasing their innovation 
capacities.  This presents us with a discussion on whether the institutional- and administrative 
frames local governments are bound to, support the innovations processes within public sector 
organisations. This will furthermore concern a discussion on the relationship between central 
government and local government regarding innovation in the public sector.  
Throughout the project we have discovered that there is a mismatch between the government and 
the local governments understanding of the necessary frameworks for enhancing the innovation 
capacity in public sector organisations. We have discovered that the main barriers are not external 
factors, which the administrative initiatives where created to eliminate, but moreover the internal 
factors. Both municipalities have the potential for enhancing their innovation capacity they just 
practice their potential in different ways. We have furthermore discovered that, as the situation is of 
now, the two administrative initiatives does not support the innovation processes in local 
governments, mainly because the barriers are located internal and not external.  
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Kapitel 1 
1.1 Indledning 
Interessen for dette projekt omhandler først og fremmest innovation i den offentlige sektor. Vi er 
blevet introduceret for innovation i vores undervisningsforløb på Politik og Administration, og vi 
synes deraf det kunne være spændende at undersøge dens virke i den offentlige sektor. Innovation 
fremhæves i dag som det, der skal hjælpe landets kommuner med at kunne takle det pres, der hviler 
på dem, om fortsat at levere velfærdsydelser for knappe ressourcer. Motivationen bag projektet 
ligger i en fælles interesse om at forstå rammerne for innovation i den offentlige sektor. Vi fik 
hurtig konkretiseret, at vores udgangspunk for projektets problemstilling skulle være et fokus på 
innovation i en kommunal kontekst. Dette valg er truffet da det er inden for det kommunale, at den 
største del af offentlige services leveres. Interessen for projektet udviklede sig ydermere til at opnå 
en indsigt i forholdet mellem stat og kommune, i forhold til de innovationsrammer kommunerne 
arbejder indenfor, og hvordan centralforvaltningen prøver at påvirke disse. Med projektet ønsker vi 
derfor at opnå en indsigt i kommunernes innovationsmuligheder og hvordan relationen til staten 
påvirker disse.  
 
 
1.2 Problemfelt 
Vi lever i en stadig mere globaliseret verden og den danske stat står ligesom mange andre stater 
”(…) over for en række komplekse nationale og globale samfundsudfordringer”(Regeringen 2012: 
11). Sådan skriver den danske regering i sit udkast til en ny national innovationsstrategi, som blandt 
andet skal imødegå de voksende udfordringer. Disse udfordringer er forbundet med kravene om, at 
den offentlige sektor i fremtiden forsat skal kunne fastholde det høje serviceniveau samtidig med, at 
det skal kunne gøres for færre ressourcer. Innovationsstrategiens formål bliver dermed at kunne 
imødekomme det øgede demografiske og økonomiske pres, som forventes at præge fremtidens 
velfærdsstat (Økonomi- og Indenrigsministeriet b). Det har ført til et øget fokus på, at der, ved 
effektivisering af den offentlige sektor, kan skabes løsninger på nutidige og fremtidige 
problemstillinger. Samtidig skal disse løsninger agere som katalysatorer for vækst, som det lyder i 
målsætningen fra EU; ”An efficient and productive public sector can be a strong driver of economic 
growth (…)” (Europakommissionen a). I indsatsen for at kunne opfylde denne målsætning, og 
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samtidig løse de komplekse udfordringer der har fået betegnelsen Wicked Problems, er idéerne om 
innovation i den offentlige sektor kommet på dagsordenen. Innovation er blevet et modeord i den 
offentlige sektor, når det handler om forbedringer af den offentlige service. Ligeledes har begrebet 
innovation opnået en generel status af at være en normativ ”god ting” (Osborne & Brown 2013:3).  
Innovationstankerne er i dag blevet inkorporeret som en central del af moderniseringsreformerne af 
den offentlige sektor, blandt andet i forhold til styring og sektorens institutionelle opsætning. Men 
er innovation overhovedet en mulighed indenfor den offentlige sektor? 
Den anerkendte engelske professor Geoff Mulgan er klar i sin kritik af perspektivet om innovation i 
den offentlige sektor, og påpeger at der  ”(…) are good reasons to doubt the public sector’s ability 
to innovate” (Mulgan 2007: 4). Den kritiske linje om innovation i den offentlige sektor følges af en 
anden central ekspert på området, danske Christian Bason. Han beskriver den grundlæggende 
problemstilling som : ”(…) opgøret med en politisk kultur, der fokuserer for meget på her-og-nu-
løsninger, til fordel for en eksperimenterende kultur, hvor man forsøger sig frem i samarbejde med 
brugerne.” (Bason 2011: 20f). Dog påpeges det ligeledes af Bason, at den offentlige sektor ikke er 
så træg, som den til tider bliver hængt ud for at være. Han tror på mulighederne for at skabe 
forandringer i den offentlige sektor, og at radikal innovation kan være med til skabe et brud med 
den offentlige sektors gængse opfattelse af sin rolle i samfundet (ibid.). 
En del af den offentlige sektor, som har særligt stor betydning for visionerne om innovation, er de 
danske kommuner. Kommunerne er de største udbyder af velfærdydelser (Indenrigs- og 
Sundhedsministeriet a) og har dermed en helt central rolle, hvis visionen om øget innovation skal få 
gennemslagskræft i den offentlige sektor. Der er i dag på tværs af landets kommuner et fokus på 
innovation, hvor dette fremhæves som et centralt redskab til at kunne imødekomme og ruste sig til 
nogle af de fundamentale udfordringer, som kommunerne står overfor. Men hvordan stemmer de 
innovative visioner i kommunerne overens med innovationsrammerne i et bureaukratisk system 
som det danske? Ifølge Mulgan skabes innovation i den offentlige sektor på trods af rammerne og 
ikke på grund af dem, da bureaukratiets regler og nul- fejls kultur fortrænger mulighederne for 
kreativitet og viljen til at tage en risicis i den offentlige sektor (Mulgan 2007:4).  
Der har fra centralt hold, i Danmark, været en anerkendelse af behovet for at lette de kommunale 
bureaukratiske byrder for at fremme innovationen i kommunerne. Her er især to administrative 
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tiltag tænkt ind som en del af moderniseringsprocesserne i kommunerne. Disse skal være med til at 
fremme en mere eksperimenterende kultur, der fremmer implementeringen af innovative tiltag. 
De to administrative tiltag er Udfordringsretten og Frikommuneloven. Disse tiltag og deres funktion 
har sat fokus på eksterne rammers betydning for kommunernes innovative muligheder og 
begrænsninger. Spørgsmålet er, om der i skelnet mellem frikommuner og almindelige kommuner 
eksisterer forskellige innovative rammer, eller om andre forhold har større betydning i forhold til 
innovation? 
To kommuner der befinder sig på hver sin side af de to tiltag er frikommunen Fredericia og 
Roskilde Kommune, der begge profilerer sig som værende radikal innovative. Men har det at være 
frikommune givet Fredericia andre og bedre muligheder for at være radikalt innovative, som 
Roskilde ikke har? Og kan Roskilde Kommune skabe innovative løsninger selvom de ikke har 
frikommunestatus?  
Denne forskel i betingelserne for de to kommuner er central for en diskussion om, hvorvidt 
kommunerne har de nødvendige rammer og muligheder for at imødekomme de interne og eksterne 
forventningerne om, at de skal være effektive og innovative. 
Ud fra ovenstående finder vi det interessant at undersøge, hvorvidt der er et match mellem 
kommunernes behov og ønsker for innovation, og de institutionelle- og administrative rammer 
kommunerne agerer indenfor. Ligeledes finder vi det interessant at diskutere, hvordan forskellige 
forståelseshorisonter har betydning for, hvordan kommunerne går til arbejdet med at forøge deres 
innovationskapaciteter. På baggrund af dette ønsker vi, at kunne drage konklusioner om relationen 
mellem stat og kommuner i forhold til problemstillinger om innovation i den offentlige sektor.  
Dette leder os frem til følgende problemformulering, som vi finder interessant at belyse i forhold til 
overstående problemstillinger. 
 
1.3 Problemformulering 
Hvordan indvirker de administrative tiltag, der er skabt til understøttelse af innovationsprocesser, 
på kommunernes innovationskapacitet, og hvad viser dette om relationen mellem stat og kommune i 
forhold til at skabe offentlig innovation?  
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1.4 Arbejdsspørgsmål 
1. Hvordan indvirker de interne faktorer på kommunernes innovationsprocesser? 
2. Hvordan understøtter de administrative tiltag innovationsprocesser i kommunerne? 
3. Hvordan kan de interne og eksterne faktorer forstås ud fra et institutionelt perspektiv i 
forhold til at forklare forandringer i offentlige organisationer?  
4. Hvorledes kan relationen mellem staten og kommunerne bidrage til forøgelse af 
innovationskapaciteten i den offentlige sektor?  
 
1.5 Uddybning af problemformulering og arbejdsspørgsmål  
For at besvare vores problemformulering fyldestgørende, har vi valgt at udarbejde fire tilhørende 
arbejdsspørgsmål for at simplificere undersøgelsen af problemformuleringen.  
Arbejdsspørgsmålene bindes sammen med problemformuleringen ved en analytisk struktur, hvor 
empirien er i fokus og teorien anvendes til at støtte op om empirien. Vi har fundet det relevant at 
anvende facetter af Christian Basons Capacity dimension, som den overordnede teori, da den i 
særdeleshed kan levere brugbare redskaber til at kunne svare på problemformuleringen. I Basons 
teori støder vi på begrebet innovationskapacitet, hvilket er en betegnelse, der dækker over hvordan 
interne og eksterne barrierer påvirker offentlige organisationers innovationspotentialer. De øvrige 
teorier er blevet valgt for at kunne understøtte dette i analysen. Arbejdsspørgsmålene belyser 
forskellige facetter, der søges besvaret i problemformuleringen. 
Det første arbejdsspørgsmål ligger op til at undersøge de inte rne faktorers indvirkning på 
kommunernes innovationsprocesser, derfor har vi valgt at anvende teorier af Joseph A. Schumpeter 
og James H. Svara. I det andet arbejdsspørgsmål vil vi med hjælp fra Basons Capacity dimension 
undersøge, hvordan de administrative tiltag understøtter innovationsprocesser i kommunerne.  I det 
tredje arbejdsspørgsmål anvender vi Politologisk nyinstitutionalisme for at illustrere, hvordan de 
interne og eksterne faktorer kan forstås ud fra et institutionelt perspektiv, med fokus på at forklare 
forandringer i vores udvalgte kommuner – Fredericia og Roskilde.  
Arbejdet med de tre arbejdsspørgsmål lægger op til en diskussion, omhandlende relationen mellem 
central- og lokalforvaltningen, og hvordan denne relation påvirker kommunernes 
innovationskapacitet.  
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Vores tilgang til projektets problemstilling afspejles i det nedenstående projektdesign. Ved hjælp af 
problemfeltet fik vi konkretiseret vores problemformulering og de dertilhørende arbejdsspørgsmål. 
Vores empiri har fra starten haft en bærende rolle i projektet, og derfor har valget af teori været med 
udgangspunkt i, hvor disse bedst kunne understøtte den indsamlede empiri.  
Dette forhold er illustreret i projektdesignet ved at teori og empiri ”boksene” er sidestillet, da de 
komplimenterer hinanden igennem projektet. Dette afspejles også i analysen, hvor sammenspillet 
mellem empiri og teori muliggør, at vi kan konkludere på vores arbejdsspørgsmål. Afslutningsvis 
har dette skabt et grundlag, der gør det muligt for os at kunne konkludere på vores 
problemformulering.  
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1.6 Projektdesign  
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Matchet mellem tiltagenes 
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behov 
 
 
    
 
 
 
 
Konklusion 
Perspektivering 
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1.7 Begrebsafklaring 
I det følgende vil vi fremlægge en række begreber, som anvendes løbende gennem undersøgelsen. 
Dette er gjort for at skabe en klar forståelse af begreberne. 
Offentlig sektor innovation: Her anvendes Basons definition for innovation:”Public Sector 
innovation is creating new ideas and turning them into value for society” (Bason 2010: 40).  
Inkrementel innovation: Hos Bason forstås begrebet som gradvise forbedringer af allerede 
eksisterende processer og produkter (ibid.).  
Radikal Innovation: Ifølge Bason skal begrebet forstås som helt nye processer og produkter, som 
er forbundet med en høj grad af usikkerhed og risici, og der er tale om store forandringer med et 
stort potentiale. (ibid.) 
Wicked Problems: Komplekse problemer og forhold for den offentlige sektor, der ikke kan løses 
med traditionelle løsninger. 
Offentlige organisationer: De formelle afdelinger inden for det offentlige, med en formel 
lovbestemt struktur. 
Institutioner: Kendetegnes ved at have en uformel kultur for hvordan bestemte opgaver løses og 
hvordan problemer bliver opfattet. 
Innovations kapacitet: Er kendetegnet ved at bestå af fire niveauer; kontekst, strategi, organisation 
og mennesker & kultur. Disse fire niveauer udgør til sammen en kapacitetsdimension, til hvilken 
der knytter sig klare potentialer og barrierer, som har indflydelse på en organisations 
innovationskapacitet (ibid.: 26). 
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Kapitel 2 
Metode  
Dette afsnit har til formål at klargøre den metodiske tilgang til besvarelse af problemstillingen i 
projektet. Dette vil blive fremført i afsnit omhandlende videnskabsteori, kvalitativ data, casestudie, 
interviewmetode og afgrænsning. I projektet arbejder vi ud fra en tilgang omhandlende de 
konstruerede forståelser vedrørende de behov, barrierer, potentialer og rammer kommunerne har 
for at innovere. Denne konstruerede tilgang til vores problemstilling vil blive beskrevet ydermere i 
det efterfølgende afsnit omhandlende den videnskabsteoretiske tilgang.  
 
2.1 Videnskabsteori 
I dette afsnit vil vi redegøre for vores brug af videnskabelig metode. Der vil blive fokuseret på at 
beskrive vores anvendelse, samt hvordan det videnskabelige udgangspunkt påvirker vores forståelse 
af virkeligheden.  
Vi arbejder i projektet ud fra en samfundsmæssig kontekst, hvor vi ønsker at undersøge 
forståelserne af kommunernes kapacitet i forhold til at skabe innovation. Vores metodiske fremgang 
bygger på en kvalitativ analyse af forståelse, og arbejder dermed med en konstrueret virkelighed i 
forhold til at forstå muligheder og begrænsninger for kommunernes innovation. Det har derfor 
været helt naturligt, at vi igennem projektet har fulgt en socialkonstruktivistisk fremgangsmåde. Vi 
arbejder dermed med udgangspunkt i socialkonstruktivismens grundlæggende antagelse om, ”… at 
virkeligheden på afgørende vis præges, eller formes, af vores erkendelse af den ” (Rasborg i 
Fuglsang & Olsen 2004: 349). Med brugen af socialkonstruktivismen har vi ikke en statisk 
forståelse af de innovative kompetencer kommunerne besidder. I stedet søger vi i analysen at 
frembringe de forståelser, som findes udtrykt i den anvendte empiri og sætte dette op mod den 
teoretiske forståelse. Det betyder samtidig, at vi anerkender forudsætningen om”… at vores viden 
og erkendelse ikke er en direkte afspejling af virkeligheden, men altid er en fortolkning af denne 
…” (ibid.: 351). Dermed bliver formålet med projektet at belyse de konstruerede forståelser af de 
kommunale innovative potentialer og barrierer, og dermed sige noget mere generelt om forståelsen 
af de udvalgtes kommuners innovationskapacitet.  
Udgangspunktet for projektet vil altså fokusere på et genstandsfelt, der omhandler de konstruerede 
forståelser af de rammer kommunerne har i forhold til at skabe innovation. Derfor har vi i projektet 
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valgt at have fokus på kvalitativ empiri, hvor forståelserne af de kommunale innovationskapaciteter 
bliver analyseret. Den socialkonstruktivistiske tilgang i projektet fremstår ligeledes som grundlag 
for de overordnede metodiske overvejelser, men vil i særdeleshed blive tydeligt i det gennemgående 
fokus på de forskellige forståelser, der eksistere af de institutionelle rammer og 
innovationskapaciteter. I det følgende vil den metodiske tilgang blive uddybet med fokus på vores 
brug af kvalitativ empiri. 
 
2.2 Kvalitativ empiri 
På grundlag af den socialkonstruktivistiske tilgang, som anvendes i dette projekt finder vi det oplagt 
at bruge kvalitativ data, for at opnå en forståelse af de konstruerede forståelser. Anvendelsen af den 
kvalitative tilgang gør os i stand til at undersøge de konstruerede forståelser af eksterne og interne 
faktorer, som påvirker kommunernes innovationskapacitet. Denne tilgang bunder i et fokus på, 
hvorvidt de to administrative tiltag understøtter kommunernes muligheder for at være innovative, 
og ikke på hvor innovative kommunerne bliver med de to tiltag.  
I vores brug af de kvalitative data, har vi taget udgangspunkt i at belyse de konstruerede forståelser 
fra flere vinkler ved at anvende primære og sekundære kilder. Målet med dette er at opnå indblik i 
den måde staten og kommunerne forstår innovation på, samt hvilke barrierer og potentialer der 
forstås i relation til denne. Dermed kan den kvalitative data anvendes til at åbne den konstruerede 
forståelse af genstandsfeltet op, for på den måde at belyse de forståelser der eksisterer i 
kommunerne i forhold til behov, barrierer, muligheder og visioner for innovation.  
 
2.3 Casestudy  
I vores undersøgelse arbejder vi ud fra to udvalgte kommuner, og forsøger på baggrund af disse at 
skabe en forståelse af den kommunale kapacitet til at skabe innovation. Denne tilgang til projektet 
betyder, at vi arbejder ud fra en kontekstafhængig forståelse, som er skabt på baggrund af de 
konkrete fortællinger i kommunerne. Dette beskrives af Bent Flyvbjerg som anvendeligt i forhold til 
studiet af menneskelige og samfundsmæssige anliggender:  
“Predictive theories and universals cannot be found in the study of human 
affairs. Concrete, context-dependent knowledge is therefore more valuable 
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than the vain search for predictive theories and universals” (Flyvbjerg 
2004: 423). 
Med brugen af casestudiet vil vi dermed kunne gå i dybden med de kontekstafhængige forståelser, 
som findes i kommunerne og staten. Dette skal være med til at skabe en mere nuanceret forståelse 
af kommunernes behov og visioner, og de to tiltags mulighed for at underbygge disse. I forlængelse 
heraf anerkender vi, at vi ikke kan generalisere ud fra undersøgelsen af vores udvalgte cases, da 
konteksten er afgørende for den viden vi opnår. Dermed bygger valget af casestudier på et ønske 
om ikke at måle og generalisere virkeligheden, men i stedet at give et billede af, hvordan denne kan 
forstås ud fra konteksten. 
 
2.4 Interviewpersoner 
Vi har i projektet valgt at indsamle data igennem udførelsen af en række kvalitative interviews, der 
til sammen skal udgøre en central del af vores empiriske grundlag. Vi har mere præcist valgt at 
foretage fem interviews, som hver især giver indblik i et centralt område indenfor de to kommuner 
og Økonomi- og Indenrigsministeriet. Valget af interviewpersoner begrundes med, at de 
repræsenterer de forståelser der eksisterer i de forskellige institutioner. Dermed bliver interviewene 
grundlaget for vores empiriske udgangspunkt, der er central for udformningen af analysen og 
diskussionen.  
De fem interviewpersoner, der er blevet udvalgt som repræsentanter indenfor de to kommuner og 
Økonomi- og Indenrigsministeriet, vil bliver præsenteret i det følgende.  
Økonomi- og Indenrigsministeriet  
Fra statslig side har vi interviewet to udvalgte embedsmænd, som arbejder i Økonomi- og 
Indenrigsministeriet. Valget af embedsmænd fra Økonomi- og Indenrigsministeriet bunder i at det 
er i dette ministerium, at Udfordringsretten og Frikommuneloven bliver administreret. Derudover 
har vi udvalgt de to embedsmænd ud fra et kriterium om, at de hver især repræsenterede et af de to 
administrative tiltag, og dermed kunne agere som repræsentanter inden for dette område.  
Henrik V. Jensen 
Specialkonsulent i afdelingen for Kommunal- og Regionaløkonomi og kontaktperson i Økonomi-  
og Indenrigsministeriet i forhold til Frikommuneloven. (bilag 2: 00.21) 
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Jensen er blevet inddraget som interviewperson for at give os en overordnet forståelse af 
Frikommuneloven, samt for at give os viden omkring, hvilken rolle staten mener, at 
Frikommuneloven spiller i forhold til innovation i den offentlige sektor. 
Eva Lisby 
Fuldmægtig i afdelingen for Kommunal- og Regionaløkonomi og kontaktperson i Økonomi- og 
Indenrigsministeriet i forhold til Udfordringsretten. (bilag 4: 00.15) 
Lisby er blevet inddraget som interviewperson, for at give os en dybdegående og overordnet 
forståelse af Udfordringsretten, samt belyse, hvilken rolle staten mener Udfordringsretten spiller i 
forhold til innovation i den offentlige sektor.  
Fredericia og Roskilde Kommune   
Som en del af vores undersøgelse af kommunernes forståelse af begrænsninger og muligheder for at 
være innovative, har vi valgt at interviewe følgende personer fra de to kommuner. Disse interviews 
skal være med til at give os en forståelse af, hvad Udfordringsretten og Frikommuneloven betyder 
for kommunerne og deres innovation. 
Christina Juell-Sundbye 
Programleder for innovation i Roskilde Kommune og ansvarlig for den byrådsdrevne og politiske 
innovation i Roskilde Kommune. (bilag 6: 00.10) 
Juell-Sundbye er inddraget som interviewperson for at give os en forståelse af hvordan der arbejdes 
med innovation i Roskilde Kommune, samt hvilken tilgang de har til innovation. Derudover er hun 
inddraget for at give os en forståelse af, hvilke muligheder og begrænsninger Udfordringsretten 
giver i forhold til at være innovative, samt hvad de mener at kunne have opnået, hvis de havde fået 
status som frikommune. 
Vi forsøgte i forlængelse af interviewet med Juell-Sundbye at få et interview i stand med Roskilde 
Kommunes Kommunaldirektør, dette var desværre ikke muligt.  
Steen Ravnsbæk 
Innovationschef i Fredericia Kommune og beskæftiger med det overordnede daglige 
ledelsesmæssige ansvar for innovation i Fredericia Kommune, og har været med helt fra begyndelse 
på Fredericias innovationsstrategi Fredericia Former Fremtiden i 2007 (bilag 8: 00:31). 
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Ravnsbæk er blevet inddraget som interviewperson, fordi han kan give os en dybgående viden 
omkring, hvordan der arbejdes med innovation i Fredericia Kommune, og hvilken rolle de to 
administrative tiltag spiller i forhold til deres mulighed for at være innovative. Samtidig kan han 
give os en forståelse af, hvad de ser som begrænsninger og potentialer for at være innovative. 
Tim Jeppesen 
Kommunaldirektør i Fredericia Kommune, og indgår som en del af styringsgruppen i forhold til 
innovation. (bilag 9: 00:19) 
Jeppesen er blevet inddraget som interviewperson, da vi mener han vil kunne belyse, hvordan 
innovation bliver styret i Fredericia Kommune, samt hvordan de på ledelsesmæssigt niveau prøver 
at skabe en innovativ kommune. Yderligere vil han kunne være i stand til at belyse nogle af de 
samme områder som Ravnsbæk, og på den måde give et mere nuanceret syn på Fredericias tilgang 
til innovation. 
 
2.5 Interviewmetode 
Vi har i forbindelse med vores empiriindsamling valgt at gøre brug af det semistrukturerede 
interview, hvorved vi opstiller nogle generelle rammer, som interviewet skal agere indenfor. Dette 
gør, at vi, indenfor rammerne, kan have en mere åben tilgang til interviewet, hvor der kan stilles 
mere åbne og uddybende spørgsmål. Derudover giver denne tilgang også interviewpersonen 
mulighed for at kunne agerer mere frit indenfor for de opstillede interviewrammer. (Kvale et. al. 
2008: 45)  
Selve struktureringen, og dermed de rammer som vores interviews styres af, er opsat ved brugen af 
interviewguides. Dette sikrer, at vi holder os til de temaer, der er relevante for undersøgelsen af 
genstandsfeltet, og samtidig giver nogle klare retningslinjer for interviewet. (Kvale et. al. 2008: 
151) Interviewguidene er blevet tematiseret således, at temaerne overordnet har været de samme. 
Fokusset for interviewene i kommunerne har været ens opbygget, og temaerne har, på trods af to 
forskellige administrative tiltag, været ens opbygget ved interviewene i Økonomi - og 
Indenrigsministeriet. Alle interviewpersoner har fået tilsendt interviewguiden et par dage i forvejen 
for, at de på den måde har kunnet forberede sig på, hvilke emner vi gerne ville berøre i interviewet ( 
jf. bilag 1, 3, 5 og 7).  
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Alle vores interview er blevet optaget, i overensstemmelse med interviewpersonerne, og 
efterfølgende har vi valgt at transskribere alle interviewene (jf. bilag 2, 4, 6, 8 og 9). Selvom 
transskribering er tidskrævende, har vi valgt at gøre dette, for at kunne få det maksimale ud af den 
viden vi har opnået gennem interviewene, og for at kunne anvende interviewene i vores analyse og 
diskussion.  
Vi har foretaget interviewene som et led i vores kvalitative empiriindsamling, og de fungerer som 
primærkilder i undersøgelsen. Selve interviewene er intentionelt foretaget  relativt sent i processen 
med at indsamle empirien. Dette har vi gjort for at få det maksimale ud af interviewene, da vi 
derved har kunnet tilegne os en større baggrundsviden omkring vores genstandsfelt inden 
interviewene.  
 
2.6 Kodning af interview 
For at simplificere analyseprocessen af vores empiriske data, har vi valgt at foretage en kodning af 
vores interviews. Dette giver os en mulighed for at organisere og skabe mening med vores data. 
Kvalitativ data kræver andre kodningsteknikker end kvantitativ data, derfor organiseres rå kvalitativ 
data i konceptuelle kategorier, og der skabes temaer og koncepter (Neuman 2011:510). I vores 
kodning af interviewene følger vi tre overordnede stadier, der skal sikre at vi får det bedste ud af 
den indsamlede data. Vi har i processen vedrørende vores kodning anvendt disse stadier, for at 
danne en overordnet struktur af vores empiriske data.  
I det første stadie, Open Coding, lokaliserede vi de forskellige temaer ved interviewene og gav dem 
koder, for derved at kunne sætte dem i forskellige kategorier til senere analysebrug. De omtalte 
temaer blev fremskrevet af en grundig gennemgang fra hvert interview. (ibid.: 511) Vi fandt frem til 
syv overordnede temaer, der hver i sær viste sig relevant for analysen. Temaerne var følgende: 
interne barrierer for innovation, eksterne barrierer for innovation, Udfordringsretten, 
Frikommuneloven, formål med innovation, innovationsdefinition, kommunernes muligheder & 
succeser, og relationen mellem stat & kommuner. Dette skabte et overblik over den omfattende 
mængde data, vi havde fået indsamlet. 
I det andet stadie, Axial Coding, var hovedformålet at gennemgå og undersøge de oprindelige 
koder, og herfra organisere dem efter hovedkoncepterne i analysen. Da vi i denne fase havde mere 
fokus på at tilpasse vores kodning, efter de temaer der skulle fremgå af analysen, oplevede vi, at vi 
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kunne skære nogle af kodningerne fra, og gå mere i dybden med andre. For eksempel afgrænsede vi 
os fra at gå i dybden med evaluering, da den ikke havde relevans for analysen.  (Neuman 2011: 
513f)  
I det sidste stadie, Selective Coding, hvor de væsentlige temaer er blevet identificeret og udvalgt 
afrundes processen. Vi scannede vores kodninger og data igennem, og sammenlignede de opnåede 
resultater for at sikre en grundig proces, hvor vigtige kodninger ikke var gået tabt. (ibid.: 514)  
Kodningsprocessen har overordnet hjulpet os til at danne et overblik over vores indsamlede data i 
form af de udførte interviews. Det overordnede fokus for kodningsprocessen var, at finde frem til 
interviewpersonernes forståelse af de kommunale rammer for innovation, så de kunne bidrage til 
analysen med vigtige pointer. 
 
2.7 Afgrænsning 
Vi har i ovenstående præsenteret de metodiske overvejelser og valg i forhold til projektet. I det 
næste vil vi præsentere nogle af de mest betydningsfulde afgrænsninger som vores tilgang til 
projektet har medført. 
Med en socialkonstruktivistisk tilgang til vores problemstilling, har vi i projektet afgrænset os fra at 
arbejde ud fra en mere faktumorienteret tilgang, som ses i de mere positivistiske metoder. Ved ikke 
at anvende disse former for videnskabsteoretiske tilgange, har vi blandt andet afgrænset os fra at 
opstille objektive kriterier i forhold til at måle på effekten af de innovative tiltag og 
innovationskapaciteter i kommunerne.  
Vi har ligeledes i dette projekt valgt at afgrænse os til at undersøge to kommuners 
innovationskapacitet. Det har vi gjort på baggrund af, at disse kommuner beskriver sig selv som 
værende radikalt innovative (jf. kap. 3.0). Ved at foretage dette valg afgrænser vi os bevidst fra at 
kunne sige noget generaliserende om kommuners innovationskapacitet. Yderligere kan valget af de 
to kommuner kun belyse deres forståelse af, hvordan henholdsvis Udfordringsretten og 
Frikommuneloven indvirker på innovationskapaciteten.   
Der er i projektet foretaget nogle empiriske afgrænsninger, dette skyldes flere faktorer. Den 
væsentligste afgrænsning skyldes, at vi har fravalgt at anvende kvantitativ data. Dette fravalg 
skyldes, at vi har fokus på at opnå en kvalitativ forståelse af de barrierer og potentialer, som 
kommunerne oplever i forhold til innovation. Yderligere har vi afgrænset os fra at bruge den 
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empiriske viden, vi besidder omkring evalueringer, i forhold til de to tiltag og processen omkring 
dette. Fravalget er taget til trods for, at vi gennem vores interviews med de to kommuner og 
Økonomi- og Indenrigsministeriet har opnået en viden omkring evalueringerne. Dog har denne 
viden ikke kunne bidrage til en besvarelse af vores problemstilling, og vi har dermed undladt at 
anvende denne del af empirien. 
Vi har i projektet valgt at afgrænse os til at gøre brug af en række teorier, som er blevet valgt på 
baggrund af den empiriske viden. Dette fordrer, at vi har en overordnet induktiv tilgang i vores 
undersøgelse, hvor vi anvender vores teori til analysere vores empiriske grundlag. Denne tilgang 
betyder, at der er dele af teorien, og pointer i disse,  som vi ikke anvender. Grunden til denne 
afgrænsning er, at vi ud fra vores empiriske viden ikke har kunnet belyse disse dele af teorien.  
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Kapitel 3 
Empiri 
I det følgende kapitel vil projektets anvendte empiri blive introduceret. Kapitlet præsenterer vores 
to udvalgte kommuner – Fredericia og Roskilde. Samt de to administrative tiltag – 
Udfordringsretten og Frikommuneloven.  
 
3.1 Fredericia Kommune 
Fredericia Former Fremtiden (FFF) er Fredericia Kommunes strategi for radikal omlægning af den 
kommunale serviceproduktion. Den radikale innovation og omlægning af de kommunale 
serviceydelser foregår på to niveauer – et strategisk og et praktisk niveau. (Fredericia Kommune 
2011: 1) Selve strategien blev vedtaget i 2008, i erkendelse af et øget pres på den kommunale 
serviceproduktion fra flere fronter, blandt andet en faldende arbejdsstyrke, øget efterspørgsel fra 
borgerne, samt økonomiske udfordringer. Til sammen udgør disse tre faktorer det som Fredericia 
Kommune kalder den brændende platform. (Fredericia Kommune 2010: 3 & Digmann 2010: 12) 
Selve processen for at komme frem til, hvilke områder radikal innovation skulle anvendes på var 
delt op i fire faser, samt en fase 0. Her skulle 10 områder, som ville egne sig til radikal innovation 
identificeres 1 . (Digmann 2010: 2) Den endelige beslutning, af hvilke projekter som skulle føre 
strategien ud i livet, blev først vedtaget i 2010. Selve styringen af strategien blev i første omgang 
fortaget af direktionen, hvor udpegelsen af områderne til radikal innovation har foregået i 
samarbejde med kommunens øverste ledelse og med en entydig opbakning fra byrådet. (Fredericia 
Kommune 2011: 1) Efterfølgende er den daglige ledelse af FFF blevet overlagt til 
innovationschefen i kommunen.  
Visionen for FFF er, at innovationsprocessen skal være med til at løse udfordringerne i den 
kommunale serviceydelse, som er dannet af de tre faktorer i den brændende platform. 
Innovationsprocessen skal realiseres gennem en nytænkning af den kommunale serviceproduktion, 
ikke kun for at spare penge og holde de kommunale udgifter nede, men for at sikre en fortsat 
eksistens af velfærdsydelserne. (Fredericia Kommune 2010: 4) 
Formålet for FFF er fremlagt gennem en række delmål for strategien. Disse delmål er følgende: 
 
                                                                 
1
 Det endte dog kun med at være 9 områder. For nærmere gennemgang af de forskellige faser se bilag 10. 
 20 
- ”Radikale forandringer i den kommunale opgaveløsning, der giver et markant 
økonomisk råderum for byrådet. 
- En ny velfærdsforståelse, der indebærer samme eller mindre service fra kommunen 
– samtidig med mere tilfredse borgere. 
- En veltrimmet og effektiv kommunal organisation med attraktive arbejdspladser 
hvor dygtige og kvalificerede medarbejdere trives i deres job, og hvor der er 
fornuftigt match mellem opgaver og personaleressourcer. 
- Et markant løft i medarbejdernes og ledernes innovative kompetencer og kapacitet, 
så organisationen ikke stivner. 
- Et dynamisk samfund, hvor borgerne tager ansvar for sig selv og yder deres bidrag 
til fællesskabets bedste. 
- En kommune, som tiltrækker nye virksomheder og borgere. 
- En kommune som søger nye veje, og er kendt som en foregangskommune i Danmark 
– også gerne uden for landets grænser” (Digmann 2010: 13). 
 
Selve innovationsprocessen medførte en række ideer til, hvordan den kommunale serviceproduktion 
kan nytænkes og gøres anderledes. Disse ideer har Fredericia Kommune valgt at dele op i tre 
kategorier, alt efter hvor radikale de er. (Fredericia Kommune 2010: 3) Kommunen påpeger, at 
forudsætningen for at det kan lade sig gøre at gennemføre de ideer, som er kommet ud af 
innovationsprocessen er, at de anvender Udfordringsretten, samt at de bliver frikommune. Samtidig 
anerkender de, at de ikke kan gennemføre ideerne og processen alene. (Fredericia Kommune 2010: 
5) 
I forlængelse af FFF har Fredericia ansøgt om at blive frikommune. I ansøgningen fremlægger 
Fredericia Kommune følgende målsætning med at blive frikommune: 
Fredericia Kommune ønsker at udvikle en ny velfærdsforståelse med et aktivt og 
engageret samfund, hvor den enkelte borger tager vare om sig selv og bidrager til 
fællesskabet. Hvor den enkelte bruger af de kommunale velfærdsydelser oplever høj 
tilfredshed. Hvor kommunens medarbejdere trives og udvikler sig til gavn for brugerne. 
Hvor kommunens økonomiske råderum styrkes markant som følge af bedre og billigere 
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kommunal velfærdsproduktion. Fredericia Kommune ønsker at være 
foregangskommune og at være kendt for at gå nye veje på velfærdsområderne. 
(Fredericia Kommune 2011: 3) 
Fredericia Kommune blev godkendt til at være frikommune i 2011 (Indenrigs- og 
Sundhedsministeriet 2011 b), og dermed har de både mulighed for at anvende Udfordringsretten og 
deres status som frikommune i deres videre arbejde med den radikale innovation indenfor de fem 
projekter udvalgt som de mest radikale ideer af kommunen. 
 
3.2 Roskilde Kommune 
Roskilde Kommune søgte i foråret 2011 om at blive frikommune med den begrundelse, at de har en 
vision om være radikalt innovative, at de har et stærkt afsæt for dette, samt at de vil inddrage 
civilsamfundet i løsningen af de fremtidige udfordringer, som presser den kommunale serviceydelse 
(Roskilde Kommune 2011: 1). Dog fik Roskilde afslag på at blive frikommune, hvilket ikke 
forhindrer kommunen i at forsætte deres arbejde med innovation. Det fremgår blandt andet af deres 
kommentar på afslaget, at de vil fortsætte med at følge den innovative dagsorden som de fremlagde 
i deres ansøgning. Målet er at gå radikalt til værks i forhold til løsningen af de fremtidige 
udfordringer, som de kommunale velfærdydelser står overfor. (Roskilde Kommune a) 
 
Til trods for afslaget på at blive frikommune vedtog kommunen, i forbindelse med budgetforliget 
for 2012, at arbejde innovativt og starte arbejdet med den byrådsdrevne innovation (bilag 6: 01:36). 
I Roskilde Kommune arbejder de ud fra følgende definition af innovation; ”Innovation skaber 
merværdi i en positiv forandring, ved at turde inddrage borgere, medarbejdere og teknologi på nye 
måder” (Kolind 2013: 5). Yderligere forklarer Juell-Sundbye, at de arbejder med fire bundlinjer for 
deres innovation, hvor udgangspunktet for disse er at skabe værdi (bilag 6: 00:40). Dette er samlet i 
to tilgange til innovation i kommunen, hvor den mest markante er den byrådsdrevne innovation, der 
pt. har udmøntet sig i to projekter (ibid.: 01:36). Brugen af innovative løsninger bliver både initieret 
fra oven, gennem den byrådsdrevne innovation, men samtidig bliver den også initieret fra bunden 
af, gennem medarbejder- og borgerinddragelse (ibid.: 15:30). I Roskilde Kommune bliver den 
radikale innovation defineret som tiltag, der går på tværs af forvaltnings- og direktørområder, og 
som væsentligt forandrer kommunens opgaveløsning (bilag 6: 02:32).  
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Grunden til Roskilde Kommunes fokus på innovation, og specielt radikal innovation, er at de 
oplever et øget pres i forhold til serviceydelser. Dette pres skyldes både samfundets generelle 
udvikling og et økonomisk pres. (Nye veje for Roskilde b) Formålet med brugen af den radikale 
innovation, er at nytænke den måde hvorpå kommunen leverer service på. Som nævnt i deres 
definition på innovation, så handler det om at skabe merværdi ved at inddrage borgere, 
medarbejdere og teknologi på nye måder. Når Roskilde Kommune snakker om der skal skabes 
merværdi så bygger det på følgende forståelse; ”Merværdi kan forstås både i forhold til 
ressourceforbrug, service, arbejdsmiljø og indflydelse, således at de tre forsøg kan være en måde at 
afprøve nye arbejdsgange, teknologi eller andet.” (Nye veje for Roskilde b) I sidste ende skulle 
innovationsprocessen og den skabte merværdi gerne få den kommunale service til at hænge 
sammen med en økonomisk effektivisering. 
Roskilde Kommune tager i deres arbejde med innovation udgangspunkt i tre områder; 1) At sikre 
flere gode leveår for borgerne, 2) at kommunens organisation sammentænkes for at fremme nye 
fællesskaber og medborgerskab og 3) at sikre flere unge uddannelse og job. Udover at byrådet og 
kommunen arbejder med disse tre områder, og tænker radikal forandringer inden for disse, så er der 
også nedsat tre arbejdsgrupper (Nye veje for Roskilde a). Her kan både kommunalt ansatte, borgere 
og andre interessenter deltage i at udtænke mulige løsninger indenfor de tre områder. (Nye veje for 
Roskilde b)  
 
3.3 Udfordringsretten 
I dette projekt vil henholdsvis Udfordringsretten og Frikommuneloven blive anvendt og dette afsnit 
vil derfor kort redegøre for de to tiltag.  
Udfordringsretten blev lanceret tilbage i december 2008 af den daværende regering i samarbejde 
med KL og Danske Regioner, og gælder alle 98 kommuner. Selve initiativet indgik dog først i 
økonomiaftalerne for 2009 og er blevet en del af regeringens afbureaukratiseringsreform. 
(Velfærdsministeriet 2008: 1) Udfordringsretten blev udtænkt som værende et forsøg til at fremme 
inspiration og skabe mere frihed til at løse opgaver i den offentlige sektor. Ved hjælp af 
Udfordringsretten åbner der sig muligheder for institutioner, for at blive fritaget fra nogle statslige 
regler, lokale regler og overenskomstaftaler (Velfærdsministeriet 2008: 1). I forsøget med 
Udfordringsretten er målet at fremme afbureaukratisering, lette opgaver der er tynget af 
procesregler, sprede de ”bedste løsninger” for serviceområder og give større udvikling til service og 
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innovation (ibid.). Originalt skulle forsøget med Udfordringsretten have forløbet til 2011, ordningen 
er dog kontinuerligt blevet forlænget. 
”… tanken med at forlænge den til 2015 var, at det så skulle stoppe samme med 
Frikommuneloven, for ellers ville vi stå i en situation, hvor du rent faktisk havde ni der 
var så fri og lige pludseligt lukkede du for adgangen for resten, altså når du ser det ude 
fra.” (bilag 4: 19:10).  
Som citatet fremhæver, er Udfordringsretten kontinuerligt blevet forlænget og har samtidig 
gennemgået en løbende udvikling. Som det fremgår af ”Information om Udfordringsretten” 
omfatter Udfordringsretten alle ministerområder med kommunal og regional relevans, dog med 
beskæftigelsesministeriet som undtagelse anno 2008. Dette medfører en masse muligheder for 
forsøg, hvortil Velfærdsministeriet har valgt ikke at liste dem alle, da det menes umuligt. 
(Velfærdsministeriet 2008: 2) Udfordringsretten har herefter udviklet sig og har senere hen 
inkluderet beskæftigelsesministeriet (bilag 4: 27:24). Derudover omfatter den ikke kun de 
førnævnte procesregler, men har nu udviklet sig til også at indebære, at forenkle arbejdsgange og 
udfordre de materielle tilgange (ibid.: 00:59).  
Idéen med Udfordringsretten var at skabe enkle overordnede rammer for forsøgene, hvor det 
overordnede krav var, at forsøgene ikke måtte være grundlovsstridende (Velfærdsministeriet 2008: 
3). Derudover fremgår det, at forsøgene ikke bør generere øgede omkostninger, da de er blevet sat i 
verden for at effektivisere. Til gengæld fremgår det, at eventuelle gevinster ved forsøgene bør blive 
ved den gældende institution. (ibid.: 3f)  
Selve beslutningen om at igangsætte forsøg er op til den enkelte kommune og region, endvidere er 
det også dem, der står for opfølgningen og evalueringen af forsøgene. Kommunen eller regionen 
videresender deres forsøgsansøgning til en arbejdsgruppe, der er nedsat til at vurdere ansøgningen, i 
forhold til statslige regler. (ibid.: 4f). Herefter skal det så yderligere vurderes af den relevante 
fagminister og til sidst skal arbejdsgruppen, KL, Danske Regioner, den relevante fagminister og 
finansministeren beslutte om ansøgningen skal godkendes, eller om der skal gives et afslag. Dette 
har med tiden ændret sig. Ifølge Lisby har de fra centralforvaltningens side prøvet at forenkle 
processen, da sagsbehandlingstiden ved den gamle proces var alt for lang (op til 5 måneder) (bilag 
4: 02:52). For at opnå dette har de decentraliseret dele af processen, så det nu er fagministerierne 
der modtager ansøgningerne og selv varetager dialogen med KL og Danske Regioner. (Økonomi-  
og Indenrigsministeriet 2012: 1f)  
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Afslutningsvis er det relevant at fremhæve, at der i juni 2011 blev lavet en midtvejsevaluering af 
Udfordringsretten. I denne evaluering bliver det opgjort, at der er blevet modtaget 710 ansøgninger, 
hvor 299 er blevet imødekommet og 231 er blevet afslået2. De mange afslag har medført en vis 
utilfredshed blandt kommunerne og regionerne, og derudover har der også været en oplevelse af, at 
sagsbehandlingstiden har været ualmindelig lang (Indenrigs- og Sundhedsministeriet 2011 c: 7). De 
mange afslag er hovedsagligt blevet begrundet med manglende forsøgshjemmel i lovgivningen, 
eller fordi forsøget ikke stemmer overens med regeringens politiske overbevisning (ibid.: 11).  
 
3.4 Frikommuneloven  
Tilbage i 2010 lancerede den daværende regeringen, i samarbejde med Dansk Folkeparti og 
Kristendemokraterne, de indledende stadier af Frikommuneforsøget i forbindelse med 
finanslovsaftalen for 2011 (Haarder 2010: 1). Den daværende Indenrigs- og Sundhedsminister, 
Bertel Haarder, sendte et brev ud til landets kommuner, hvori han opfordre dem til at søge status 
som frikommune med start i januar 2012. I dette brev bliver formålet med Frikommuneforsøget 
beskrevet som værende et middel til ”… at komme unødvendige proces- og dokumentationskrav 
baseret på sædvane til livs ved at løsne op for de statslige bindinger af kommunerne. Målet er at  
opnå en bedre ressourceanvendelse ...”  (ibid.). Man kan af citatet udlede, at Frikommuneforsøget 
deler mål med Udfordringsretten, da de begge er sat i verden for at afbureaukratisere den offentlige 
sektor. Frikommuneloven adskiller sig fra Udfordringsretten ved, at Frikommuneloven tillader 
forskelsbehandling af kommunerne, da det kun er ni udvalgte kommuner, der har opnået status som 
frikommunen. Jensen uddyber forskellen yderligere: 
”Men de helt centrale forskelle er, at med Frikommuneforsøg der etablere vi 
lovgivning, det gør man ikke ved Udfordringsretten, som udgangspunkt i hvert fald. Der 
kan selvfølgelig godt komme inputs, som gør at man ændrer lovgivningen generelt. Men 
det her med at etablere særskilte hjemler, for at imødekomme forsøgsansøgninger, det 
er den helt centrale del og helt centrale forskel i forhold til Udfordringsretten” (bilag 2: 
23:45).  
Der bliver altså gjort en særlig indsats i lovgivningen for de kommuner med frikommunestatus. 
                                                                 
2
 Af de resterende ansøgninger er 121 stadig under behandling, 38 søger eller er imødekommet på anden vis og de sidste 
21 er blevet imødekommet, da de allerede var mulige (Indenrigs - og Sundhedsministeriet 2011 c: 7). 
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Oprindeligt var det meningen, at der kun skulle findes fem, men siden der blev modtaget 21 
kvalificerede ansøgninger, endte de med at udvælge ni til at blive frikommuner – Fredensborg, 
Fredericia, Gentofte, Gladsaxe, Odense, Odsherred, Vejle, Vesthimmerland og Viborg (Økonomi-  
og Indenrigsministeriet a). Jensen uddyber dette og forklarer, at selve udvælgelsesprocessen var af 
politisk karakter – der skulle være et bredt udsnit af forskellige kommuner både geografisk og 
politisk (bilag 2: 04:25).  
I oktober 2011 fik Danmark en ny regering som ser Frikommuneforsøget som værende en del af 
regeringens moderniseringsreform af den offentlige sektor. Denne skal hjælpe til at skabe fokus på 
tillid, ledelse, afbureaukratisering og faglighed (Vestager 2011: 1).  
Selve Frikommuneloven blev stadfæstet 18. juni 2012 og lyder således: 
”§ 1. Efter denne lov kan frikommunerne, jf. § 2, indtil den 31. december 2015 
gennemføre forsøg med det formål at forberede kvaliteten af den kommunale service 
over for borgerne, øge det lokale selvstyre, understøtte en bedre ressourceudnyttelse i 
kommunerne eller øge effektiviteten af den kommunale opgaveløsning.” 
(Retsinformation a).  
Selvom lovgivningen giver de ni frikommuner friere tøjler til at iværksætte forsøg hersker der et 
princip om, at forsøgene ikke må give dem økonomiske fordele på bekostning af andre kommuner 
og staten (bilag 2: 00:58). Derudover er det vigtig at forstå, at frikommunerne ikke har tilladelse til 
at gøre lige hvad de vil – de skal stadig sende forsøgsansøgninger af sted, og få dem godkendt inden 
forsøgene kan implementeres. Forskellen mellem frikommuner og almindelige kommuner er dog, at 
de har den fordel, at Frikommuneloven giver dem særskilte forsøgshjemler til at iværksætte deres 
forsøg (bilag 2: 23:45). 
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Kapitel 4 
Teori  
I det følgende kapitel introduceres de anvendte teorier i projektet. Kapitlet vil præsentere tre 
overordnede teoriafsnit, der er udvalgt på baggrund af deres indsigter i projektets tema, og 
perspektiver på projektets problemstillinger. Teorierne har et fælles mål om, ud fra hvert deres 
perspektiv, at belyse nogle overordnede rammer og aspekter, der har betydning for innovation og 
forandringer i den offentlige sektor.  
 
4.1 Innovation i den offentlige sektor  
Det følgende afsnit har til formål at give et indblik i rammerne for innovation i den offentlige 
sektor. Kapitlet er baseret på Christian Basons bog ”Leading Public Sector Innovation”, samt 
udvalgte artikler fra Stephen P. Osborne & Louise Brown ”Handbook of Innovation in Public 
Services”. Afsnittet der følger herefter har sit overordnede fokus på rammerne for innovation i den 
offentlige sektor, og sætter derfor fokus på den offentlige sektors innovationskapacitet. Ydermere vil 
kapitlet betragte innovation i forhold til de udviklingstendenser, der har præget den offentlige 
sektor de sidste årtier, samt James H. Svaras forståelse af innovation i lokalforvaltningen.    
Evolutionen af innovation i den offentlige sektor  
Idéerne om offentlig innovation har haft voksende momentum i den offentlige sektors udvikling 
siden vi i 1970erne begyndte at se nye tilgange til styringen af den offentlige sektor. Ifølge Bason 
kan man beskrive udviklingen af offentlig innovation over fire stadier, der tilnærmelsesvis følger 
den livsbane vi har set inden for offentlig styring; fra Public Administration, New Public 
Management, New Public Governance og Network Governance. De fire stadier for evolutionen af 
innovation i den offentlige sektor er; Bevidsthed, Case & Praksis, Barriere og Praksis. Udviklingen 
er gået fra, at vi siden 1980erne har opnået en øget bevidsthed om innovation i det offentlige, hvor 
vi derefter er begyndt at opdage, hvordan innovation ser ud og føles. Udviklingen har gjort os 
bevidste om innovationens barrierer, der strækker sig over mange forskellige områder. Typisk er 
der dog et fokus på det offentlige bureaukratis negative implikationer for innovation, da 
bureaukratiets organisationer i deres idealform bør modsætte sig innovation. På det fjerde stadie, 
hvor vi tilnærmelsesvis befinder os nu, handler det om at statens institutioner eksplicit forsøger at 
forøge offentlige organisationers formåenhed i forhold til at skabe innovation. Offentlige 
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organisationer skal nu meget bevidst forsøge at nedrive de mange barrierer for innovation. (Bason 
2010: 6ff)   
Økosystemet for innovation i den offentlige sektor 
Ifølge Bason kan vi identificere fire sammenhængende dimensioner, der er styrende for innovation i 
den offentlige sektor. Offentlige ledere skal håndtere alle fire dimensioner, ikke kun for at kunne 
igangsætte innovation i den offentlige sektor, men for at kunne opretholde innovationen. De fire 
dimensioner udgør hvad Bason kalder ”The ecosystem for public sector innovation”. De fire 
dimensioner er: Courage, Consciousness, Co-creation og Capacity. (ibid.: 23) 
Offentlig innovation foregår i en løbende spænding mellem begrænsende og aktiverende faktorer. 
Til hver af de fire C’er i økosystemet knytter der sig centrale barrierer og centrale potentialer, der 
har betydning for den offentlige organisations muligheder for innovation.  
Til formålet om at forstå rammerne for innovationen i offentlige organisationer, tager projektet 
udgangspunkt i Capasity dimensionen af systemet. Den offentlige sektors innovationskapaciteter er 
afgørende for om en organisation effektivt kan generere og udføre de nødvendige tiltag, for at takle 
sektorens problemer. Capasity dimensionen udgør ikke kun organisatoriske karaktertræk, men også 
den interne kultur, det eksterne miljø og de institutionelle rammer. Dimensionen tager derfor 
udgangspunkt i, hvordan økosystemets struktur kan udvikle sig eller re-designes.  
Capasity dimensionen er inddelt i en pyramide struktur, hvor lagende fra toppen er; Kontekst, 
Strategi, Organisation, og i bunden Mennesker og kultur. Innovationspyramiden giver et billede af 
de eksterne og interne faktorer, der har betydning for øget innovationskapacitet, og derved en 
organisations potentiale til at kunne innovere. I alle fire niveauer ligger der barrierer og potentialer 
for forøgelse af en organisations innovationskapacitet. Disse er illustreret ved nedenstående tabel:   
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Barriere >>  Nøgle faktorer  << Potentialer  
 Ufleksibel 
regulering  
 Mangel på 
konkurrence  
 Ingen risici kapital  
 Det politiske klima  
 
Kontekst 
 
Politisk – strukturel 
kontekst 
 
Ramme forholdende for 
den offentlige sektors 
innovations kapacitet 
 Etablering af 
innovations 
lovgivning  
 Gøre risici 
kapital 
tilgængelig 
 Udforskning af 
innovationslomm
en  
 Opgave orienteret 
uden overordnet 
strategi  
 Mangel på 
innovationsstrategi  
 Strategisk 
planlægning  
Strategi  
Den organisatoriske 
arena hvor innovations 
behov og objektiver 
kobles  
Strategi som innovations 
drivkræft  
 Etablering af en 
overordnet 
innovation 
strategi for 
organisationen  
 Strategisk 
innovation  
 Organisatoriske 
siloer  
 Intet rum til 
innovation  
 Mangel på 
netværkstænkning  
Organisation 
Organisations tilgange til 
innovation  
 At organisere sig 
med henblik med 
samarbejdsdrevet 
innovation  
 Skabe innovation 
labs 
 
 Top-down styring  
 Nul-fejls kultur 
 Ensidige 
professionelle 
kompetence profiler   
 Ingen strategisk 
kompetence 
udvikling 
 Incitamenter  
Mennesker og Kultur 
De Kompetencer, den 
kultur og de incitamenter 
der understøtter 
innovation   
 Aktiv 
medarbejder 
involvering  
 Innovations 
kultur  
 Øget diversitet  
 Strategisk 
kompetence 
udvikling 
 Innovations 
incitamenter  
Kilde: Bason 2010: 28 
Kontekst laget af pyramiden handler om de overordnede rammer og betingelser. Her karakteriseres 
de strukturelle, de institutionelle og de politisk kontekstuelle rammer og betingelser for innovation i 
den offentlige sektor. Til dette projekts formål er vi mest interesserede i denne del af systemets 
struktur, og denne vil derfor blive uddybet i det følgende. Projektet vil dog anvende nogle af de 
opstillede barrierer og potentialer fra de øvrige lag i pyramiden, til belysning af projektets 
problemstilling.  
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Politiske og strukturelle barrierer  
Bason hævder, at i nogle tilfælde er de lovmæssige og administrative begrænsninger for offentlige 
institutioner mere forestillede end reelle. Det betyder dog ikke at alle policy områder eller 
lovgivningsmæssige områder bidrager til innovation som tiltænkt. Offentlige ledere oplever, at 
deres muligheder for at skabe nye løsninger, ofte til en hvis grænse, begrænses af de forhold der 
skabes af det eksisterende politiske, regulerende eller budgetmæssige miljø. (ibid.:53) 
Den normative kontekst 
Organisationer i den offentlige sektor er som udgangspunkt demokratiske. Dette betyder, at 
innovationsprocessen ikke blot skal have demokratisk værdi, men ydermere have demokrati som 
den fundamentale rammesætning. Institutionelle, organisatoriske og strategiske kontekster i den 
offentlige sektor er derfor normative, hvilket har betydning for offentlige lederes fokus og 
muligheden for sammenhængende og langsigtede strategier og innovationer. Derudover er kravene 
til den offentlige sektor meget komplekse. Offentlige organisationer er ikke blot 
serviceorganisationer, men også autoriteter med ansvar og forpligtigelser overfor borgerne. Derfor 
vægtes politisk og lovmæssig ansvarlighed højt, hvilket kan være en barriere for innovation. Den 
normative kontekst i den offentlige sektor er meget forskellig fra den private. I den private sektor 
handler innovationsudfordringen oftest om muligheder, hvor det i den offentlige sektor handler 
mere om problemer der skal løses. Den offentlige sektor skal søge at opretholde dens institutioner 
og organisationer i en kompleks, uforudsigelig og konfliktfyldt politisk kontekst, mens den forsøger 
at akkumulere de nødvendige ressourcer til opgaveløsning under et utal af begrænsninger. Denne 
forudsætning skaber to parametre, som offentlige organisationer skal forsøge at håndtere; de 
institutionelle omgivelser og objektiver (ibid.: 54ff).  
Institutionelle omgivelser 
De institutionelle omgivelser for organisationer i den offentlige sektor udgøres af mange forskellige 
aktører som fx:  stakeholders i andre offentlige organisationer, interesse organisationer, medierne, 
borgerne og virksomhederne. Disse aktører optager meget af rummet i offentlige organisationers 
miljø, og stiller krav til aktiv respons fra organisationerne. Samtidig er der mange niveauer i de 
offentlige organisationers konkrete kontakt med deres omgivelser. De mange aktører og forskellige 
niveauer skaber nogle omgivelser, som stiller store krav til offentlige organisationers egenskaber til 
at kontrollere de forskellige stakeholders og processer. At kunne innovere i et sådan miljø må anses 
for at være udfordrende, da forsøg på at kontrollere de institutionelle omgivelser gennem top- level 
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styring og proces kontrol, kan være innovationsdræbere. Dette stiller derfor krav til offentlige ledere 
om, at de aktivt skal skabe sig overblik over de institutionelle kontekster der både fremmer og 
hæmmer innovation. (ibid.:56) 
Objektiver  
Offentlige organisationers adfærd er som oftest formelt styret af aftaler og reguleringer, der 
bestemmer deres aktiviteter. Endvidere er der høj kompleksitet i de opgaver der skal løses, hvilket 
kan medføre at objektiverne og resultaterne bliver yderligere kompliceret. Når offentlige 
organisationer innoverer, sker det at de ofte bevidst søger at udvide deres objektiver, fx ved 
adoption af helt nye objektiver, der ikke eksisterede før eller høre under andre offentlige eller 
private organisationer. Der kan opstå dilemmaer når offentlige organisationer bevæger sig udover 
deres formelt definerede objektiver og miljøer. Dette kan skabe risici for territoriale krige med 
andre organisationer, eller der kan opstå situationer, hvor organisationer ikke har ressourcerne til at 
kunne innovere, og ikke har mulighed for at få den rette hjælp fra andre organisationer, da disse 
oftest har de samme begrænsninger. Bason argumenterer for, at vi i den offentlige sektor har nogle 
fast definerede roller og opgavefordelinger, der kan forstås som en barriere for innovation, da det 
begrænser en organisations innovationsrum og ressourcer. I denne barriere ligger dog også 
potentialet for tværgående samarbejder, der kunne hjælpe med at gøre innovative løsninger til 
virkelighed. (ibid.:57) 
På baggrund af ovenstående konkluderer Bason, at de kontekster offentlige organisationer handler 
indenfor er afgørende for organisationernes innovationsrammer. Konteksterne kan både forstås som 
drivkræfter og barrierer, alt afhængigt af, hvordan et system er struktureret. Blandt barriererne 
finder vi blandt andet: ufleksibel regulering, lavt konkurrence niveau, mangel på risikovillighed og 
et politiske klima der ikke tør satse på langsigtede og eksperimenterende løsninger. Bason mener 
dog, at offentlige organisationer kan vende disse til drivkræfter og forme dem, så de forøger 
organisationens innovationskapacitet (ibid.:67).  
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Innovation som led i en moderniseringsstrategi   
I det følgende afsnit betragtes innovation ud fra de udviklingstendenser, der har præget den 
offentlige sektor igennem de sidste årtier. Afsnittet tager udgangspunkt i bevægelserne inden for 
offentlige styringsparadigmer og idéer om moderniseringsstrategier.  
Den aktuelle interesse i innovation i den offentlige sektor er udtryk for en række politiske ønsker 
om at modernisere den offentlige sektor. Siden 1980erne har vi blandt andet set dette formuleret 
som en række nye koncepter og gennemførte reformer og omstruktureringer, der impleme nteres 
under banneret New Public Management (NPM) (Hood 1991). NPM er en reformbølge, der 
kendetegnes ved brugen af ledelsesprincipper fra den private sektor og brugen af 
markedsmekanismer i den offentlige servicelevering (Greve 2007: 7). Udgangspunktet for NPM er 
en klassik kritik af den offentlige sektor for dens bureaukrati, og for ikke at være som den private 
sektor. Christopher Hoods syv NPM doktriner er blevet billedet på den medicin den offentlige 
sektor har brug for, for at kunne forbedre sig. Herhjemme har vi set disse doktriner i form af et øget 
fokus på den offentlige ledelse, høj grad af mål- og resultatstyring, konkurrence og 
markedsliggørelse, samt brugen af kontraktstyring (Hood 1991: 4ff. & Greve 2007: 9ff.). Med 
moderniseringsstrategier, udformet efter NPMs retningslinjer, er der skabt nye strømme af 
nytænkning og mulighed for innovation i den offentlige sektor.  I dag er det dog til debat om NPM 
skaber fordelagtige rammer for innovation i den offentlige sektor, da flere førende 
forvaltningsforskere mener, at forvaltningspolitik baseret på NPM ikke understøtter offentlig 
innovation. Kritikken af NPM er blandt andet det klare fokus på en centraliseret top-down ledelse, 
der har skabt øget kontrol og mistillid mellem styringsniveauerne. De mange kontrolinstanser er 
blevet kritiseret for at have medført en stor grad af bureaukratisering, som er omkostningsfuld, 
ressourcekrævende og omstændig. Innovation i den offentlige sektor begrænses derfor af en 
nulfejlskultur, mistillid og unødvendige regler. (Andersen et. al. 2012: 4) 
Ønsket om at tage skridtet videre fra NPM, ses i de udviklingstendenser, der i dag præger den 
offentlige sektor. I Danmark er det især tankerne om New Public Governance (NPG) (Osborne 
2009) og Netværksstyring der udgør dagsordenen. NPG er kendetegnet ved at tilgangen ser 
kompleksiteten og fragmenteringen, som den centrale udfordring i offentlig styring. Løsningerne 
skal findes i skabelsen af interaktive former for samarbejdsdrevet styring på tværs af 
organisatoriske og institutionelle instanser. Professor Jacob Torfing argumenterer for, at NPG er et 
nyt styringsparadigme, der kan slippe det innovative potentiale løs i den offentlige sektor, grundet 
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dets reducerede fokus på de institutionelle forhold for samarbejde, til fordel for at anerkende 
behovet for at styre gennem selv-regulerende systemer (Torfing i Osborne 2013: 303).   
Debatten om, hvordan offentlig styring skal indrettes for at skabe de bedste forhold for innovation i 
den offentlige sektor, handler i bund og grund om, hvilken kombination af institutionelt design og 
administrativt og politisk lederskab, der skaber det rette miljø for innovation. I Danmark er der tale 
om et uklart billede i forhold til, hvilken teoretisk baggrund der ligger bag styringen af den 
offentlige sektor. Ønsker man at nærme sig et tydeligere billede, kan der tages udgangspunkt i de 
barrierer for offentlige innovation, der i dag præger den offentlige sektor.  
 
Innovation i lokal offentlig service 
I det følgende afsnit vil der blive redegjort for James H. Svaras studier af innovation i 
lokalforvaltning. Afsnittet har til formål at give et indblik i kommunernes rammer og 
forudsætninger for at skabe innovation i lokalsamfundet. 
Professor i Public Affairs James H. Svara, har i sin forskning beskæftiget sig med spørgsmål om 
hvordan og hvorfor man innovere i lokalforvaltningen. I hans artikel ”Leading Succesful Innovation 
in Local Public Services” (Osborne & Brown 2013), beskæftiger han sig blandt andet med, om 
lokalforvaltningen er i stand til at innovere og i så fald, hvilke former for innovation, der her kan 
forekomme. Svara karakteriserer lokalforvaltnings innovationsrammer ud fra en forståelse af, at 
denne er placeret i et krydsfelt mellem to instanser. På den ene side har lokalforvaltning tæt kontakt 
med offentligheden, og presses af deres borgere til at udvikle nye tilgange, der imødekommer lokale 
behov. På den anden side har lokalforvaltningen begrænsede ressourcer, og kapaciteten samt lysten 
til at udvikle og implementere tiltag varierer. (Svara i Osborne & Brown 2013: 193) Svara 
kategoriserer innovationer i lokalforvaltningen i to forskellige former; 1) Adoption af 
udefrakommende ”standarder” eller ”førende tilgange” 2) Udviklingen af nye tilgange eller 
substantielle modifikationer af allerede eksisterende praksisser og metoder. De faktorer der påvirker 
om lokalforvaltningen adopterer eller skaber innovationstiltag, kan opdeles i to brede kategorier af 
eksterne og interne faktorer. De eksterne faktorer dækker blandt andet lokalsamfundets karakter, 
pres fra det omgivende miljø, som fx økonomiske og social forhold, og institutionelle forhold. De 
interne faktorer dækker ting som lederskab og de organisatoriske forhold. Resultatet af Svaras 
forskning viser, at lokalforvaltninger, som fx kommuner, er mere modtagelige og mere tilbøjelige til 
at adoptere innovative tiltag, samt tilpasse sig ændringer i styringsreformer. Han henviser blandt 
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andet til danske kommuners evne til at tilpasse sig NPM reformerne, der generelt har styrket 
adoptionen af innovationstiltag (ibid.: 196). Svara konkluderer på sine studier, at lokalforvaltningen 
langt hen af vejen kan adoptere nye innovationstiltag og tilpasse sig nye tilgange, der introduceres i 
lokalforvaltningen. Der kan dog identificeres problemer, når det kommer til forandringers tempo og 
effektiviteten af implementering af de nye tilgange, i forhold til at følge med de nye udfordringer. 
Svara ligger sig op ad andre innovationsforskere, i hans bedømmelse af de nødvendige 
retningslinjer, for at øge innovationskapaciteten i den offentlige sektor. Der skal brydes med 
sporafhængigheden, ledere skal have lov til at eksperimentere med udvikling af nye tiltag, og der 
skal være en højere grad af vidensdeling på tværs af organisationer (ibid.: 206).  
 
4.2 Schumpeters innovations teori  
Innovation som begreb kan godt virke meget komplekst og diffust, og af den grund kan det også 
forstås på mange måder. Derfor finder vi det nødvendigt, at få klarlagt den helt grundlæggende 
forståelse, for hvad innovation er, hvilken betydning innovationer har for det samfundsmæssige 
system, samt at skabe en forståelse for, hvordan innovationer opstår. Dette vil vi belyse ud fra 
Joseph A. Schumpeters teori om den økonomiske evolution, hvor vi kortlægger Entreprenørens og 
innovationers betydning i forhold til denne. Først vil vi gennemgå Entreprenøren og dennes rolle, 
og derefter Schumpeters karakteristika for innovation. 
Entreprenøren 
For at kunne forstå Schumpeters Entreprenør er det væsentligt at have følgende forståelse på plads: 
”… menneskelig adfærd for det meste drejer sig om at tilpasse sig til de givne rammer” (Andersen 
2004: 37). Groft sagt så lever og tilpasser mennesker sig til rutiner, og er godt tilfredse med at være 
rutinemennesker. Dette gælder dog ikke for Entreprenøren der har en trang til at bryde med rutiner. 
Mennesker kan i denne henseende deles op i to kategorier; 1) De der tilpasser sig de rammer, som 
samfundet har skabt for dem, og 2) dem der ikke tilpasser sig (Andersen 2010: 93). Entreprenøren 
skaber brud med det eksisterende rutinesystem, ved at lave større fornyelser, der sker som store 
spring væk fra de gamle rutiner. (Andersen 2004: 37ff)  
Når der tales om Entreprenøren kan der både være tale om enkeltindivider, men også om en 
virksomhed eller en gruppe af mennesker, som sammen ønsker at bryde med det rutineprægede 
system. Væsentligt er det her at påpege, at de fleste innovationer og brud med rutinesystemer sker 
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med udgangspunkt i den selvstændige Entreprenør. (Andersen 2004: 102f) Dermed fremstår 
Entreprenøren som energikilden, der fodrer at der sker et brud med rutinesystemet. Dette kan ske 
ved at Entreprenøren kommer med et nyt produkt, en ny produktionsproces, en ny måde at yde 
velfærdsydelser på eller andre nye tiltag. Disse nye tiltag bryder så med ligevægten i rutinesystemet,  
dette fordrer så ifølge Schumpeter, at forandringer i rutinesystemet ikke kun skyldes eksterne 
faktorer, men i lige så høj grad eller først og fremmest kommer fra interne faktorer i rutinesystemet. 
(Andersen 2004: 31) 
Groft sagt kan det siges at det er Entreprenøren som ændre og skubber vaner fra et stadie til et 
andet, og dermed skaber en udvikling. Dette gør ham i stand til at styre de fremtidige rutiner 
(Andersen 2004: 40).  
Innovationskarakteristika 
Entreprenøren bryder med rutinesystemet, det gør han ved at bidrage med de innovationer, som er 
med til at gøre udvikling muligt. Disse innovationer har ifølge Schumpeter følgende karakteristika, 
som er væsentlige for at kunne forstå deres opståen (Andersen 2004: 41): 
1. Innovation sker som spring væk fra gamle rutiner. 
2. Innovation opstår med udgangspunkt i allerede eksisterende opfindelser. 
3. Gennemføres af Entreprenøren, der ikke bygger direkte videre på sin gamle position eller en 
gammel ide.  
4. Innovationen forudsætter oprettelsen af et nyt firma – det kan ikke foregå indenfor de 
allerede eksisterende rammer i en virksomhed. 
5. Innovationen kan ikke gennemføres for midler, som Entreprenøren allerede besidder – 
denne er nødt til at låne penge til sit projekt (Entreprenøren som enkeltperson). 
6. Innovationen kan ikke gennemføres ved hjælp af ledige økonomiske ressourcer – 
innovationsprojektet anvender økonomiske ressourcer, som hidtil har været brugt til andre 
formål. 
Det som gør sig gældende for en innovation, er netop det forhold, at det bryder med det 
eksisterende og normen i rutinesystemet. Innovationer opstår i dag først og fremmest der hvor der 
kan findes et hul i det økonomiske system, fordi at det er blevet for rutinepræget. Entreprenøren 
udfylder dette hul med sin innovation, og dermed brydes rutinerne. (Andersen i Lundvall 2010: 93f)  
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Innovationers og entreprenørens betydning 
Innovationerne og Entreprenøren er de to hjørnestene i Schumpeters teori omkring den økonomiske 
evolution, og forklaringer af den langsigtede økonomiske eller samfundsmæssige udvikling. 
Schumpeter definerer selv den økonomiske evolution på følgende måde. 
”Forandringerne i den økonomiske proces, der er frembragt af innovation, 
sammen med alle deres effekter, og det økonomiske systems reaktioner på 
dem vil vi betegne med termen Økonomisk Evolution” (Andersen 2004: 42). 
Det grundlæggende kendetegn ved den økonomiske evolution er innovationernes gennemslag og 
virkning i det økonomiske system. Altså sker der en klar udvikling væk fra den tidligere rutine når 
innovationen slår igennem.  
 
4.3 Institutionel teori  
I det kommende afsnit vil vi redegøre for institutionel teori, med særligt fokus på den Politologiske 
nyinstitutionalisme (PNI). PNI er udviklet af professorerne James G. March og Johan P. Olsen, og 
ses som en rammeteori for forståelse af konstitutionelle teorier og institutionelle teorier, der 
fokuserer på forholdene for administrativ styring og policy-making, og overordnet set danner 
rammer for institutionalisme som helhed (Torfing i Nielsen 2005: 53).  
Institutionalisering af handling  
Et af de helt centrale elementer i PNI er forståelse af handlinger, som udgøres af regler og rutiner. 
Der er ikke tale om forudbestemte handlinger, da handlinger bygger på individers evner til at finde 
og udvælge indenfor gældende regler. I den sammenhæng skal regler forstås som værende “… the 
rutines, procedures, conventions, roles, strategies, organizational forms, and technologies around 
which political activities is constructed” (March & Olsen 1989: 22). Regler er grundlaget, hvorfra 
handlen vælges og fravælges i forhold til individernes vurdering af om regler findes passende 
(appropriateness) i konkrete tilfælde. I PNI vil handlen dermed følge som en vurdering af 
passendehedslogik, i forhold til identificerede regler. Passendehedslogikken gør op med 
konsekvenslogikken, som kendetegner mere rationelle tilgange: ”… individuals seem to act on the 
basis of rules of appropriateness rather than rational consequential calculation” (March & Olsen 
1989: 22).  
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Logikken om passende handlinger skal findes i den institutionelle tilgang, hvor March og Olsen ser 
individer som socialiseret ind i institutionelle regler og rutiner, der bevist og ubevidst danner 
individers grundlag for vurderingen af passende handlinger. Dette betyder, at det som er ”… 
appropriate for a particular person in a particular situation is defined by political and social 
institutions and transmitted through socialization” (ibid. 23). Kort sagt er handlinger dermed valgt 
individuelt af selvstændigt tænkende individer, men bygger på rutiner indlært i institutionelle 
sammenhænge. At rutiner har stor betydning for individers handlen, er ikke nødvendigvis en 
negativ konsekvens, men er på mange måder med til at effektivisere, stabilisere og forebygge 
konflikter (ibid.: 24). Det sker fordi rutiner er med til at skabe forventelighed omkring handlinger, 
truffet af individer, der blandt mulige regler vil have rutinemæssige tendenser til at vælge bestemte 
regler i bestemte tilfælde ud fra princippet om passendehedslogik.      
Institutionalisering af mening 
Konstruktionen af holdninger og præferencer er tæt forbundet med institutioner, der ifølge March 
og Olsen blandt andet er baggrunden for skabelsen af ”… politics through the construction and 
elaboration of meaning” (March & Olsen 1989: 39). Individer skaber deres fo rståelse af verdenen 
ud fra evaluering af tidligere erfaringer, erfaringer fra andre og gennem sociale interaktioner med 
andre individer. Disse erfaringer og interaktioner er afhængige af de politiske institutioner, hvor de 
bliver organiseret ”… in ways that shape interpretations and preferences”. (ibid.: 41) 
Det betyder, at der i forståelsen af virkeligheden skabes en dobbeltleddet påvirkning mellem 
individer og institutioner. I fællesskab er institutioner og deres individer med til at skabe en fælles 
forståelse af verden. Det betyder, at institutioner internt ofte får en meget ensformig forståelse, som 
går på tværs af dets individer, men som samtidig adskiller sig fra andre institutioner (ibid.: 45). At 
institutioner udvikler en intern forståelse, er praktisk i forhold til at socialisere individerne ind i 
regler og rutiner for, hvad der anses for passende adfærd.  
Institutioner kan i kraft af deres indlejrede forståelser og syn på verdenen være med til at påvirke 
omgivelserne. I nogle tilfælde kan institutioner blive så succesfulde i deres påvirkning af 
omgivelserne, at de i sidste ende kan være med til at konstruere en mere generel forståelse i 
omgivelserne. At forståelse er konstrueret, er en del af opgøret med den grundlæggende antagelse 
om, at politiske beslutninger bunder i reelle individuelle valg: ”Rather, we might observe that life is 
not only, or primarily, choice but also interpretation” (ibid.: 51).  
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Meninger og holdninger er skabt igennem institutionel socialisering, og det er essentielt for PNI at 
forstå, at individuelle valg er taget på baggrund af en dybereliggende konstrueret 
forståelseshorisont. Derfor er det centralt, at man forstår den komplekse og ”… interactive way in 
which meaning, intentions, and action are woven together” (ibid.: 52).       
Transformationer af institutioner 
Med til teorien om PNI følger en beskrivelse af transformationer indenfor institutioner. Her er der 
fokus på, hvordan sådanne forandringer kan forstås og forventes at opstå. Som udgangspunkt for at 
tale transformation af institutioner, er der en grundantagelse om, at institutioner er generelt 
modstandsdygtige. 
”Institutions preserve themselves, partly by being resistant to many form of change, 
partly by developing their own criteria of appropriateness and success, resource 
distributions, and constitutional rules” (March & Olsen 1989: 55).  
Institutionelle forandringer er generelt blevet analyseret inden for rammerne af teorier, om historisk 
effektivitet, hvor omgivelsernes pres kan føre til institutionel forandring, tilpasning eller i sidste 
instans død. Denne tankegang gøres der op med i PNI, hvis syn på omgivelsernes historiske 
betydning er noget mere kompleks. At omgivelserne forandrer sig medfører ikke nødvendigvis, at 
institutionerne ændrer sig. Der tales derfor om en form for historisk ineffektivitet, hvor der fokuseres 
mere på misforholdet mellem historiske forandringspres fra omgivelserne, og den transformation 
der opstår i institutionerne (ibid.: 56). Dette vidner således om, at det kan være svært at indføre 
intentionelle forandringer i institutioner, hvilket kan have særlig stor betydning i en politisk 
kontekst, hvor specifikke institutionelle forandringer ønskes: ”… the contemporary record with 
respect to intentional change does not encourage boundless confidence in the possibilities for 
deliberate, controlled change” (ibid.: 58). Jævnfør citatet, er succesfuld implementering af 
forandringer i institutioner ikke let og mislykkes ofte. Alligevel anerkendes det ifølge institutionel 
teori, at der kan skabes intentionelle forandringer.  
Institutionel forandring beskrives af de amerikanske sociologer Paul J. DiMaggio og Walter W. 
Powell i deres teori om institutionel isomorfisme. Isomorfisme opstår, når omverdenen mobiliserer 
et pres, der medvirker til ensliggørelse af organisationer. Dette sker på baggrund af en række 
institutionelle forhold, der præger de bestemte handlingsmønstre der anses som passende, hvilket 
får organisationer til at adoptere disse bestemte mønstre. Der eksistere tre forskellige typer for 
isomorfisme, hvor dette projekt vil fokusere på den normative isomorfisme. Den normative 
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isomorfisme, er når organisationer gennem en normativ påvirkning fra omverdenen automatisk 
kommer til at lægge vægt på de samme værdier og kriterier som de omgivende rammer. (Nielsen 
2005:  246f).  
Ud over forandring beskrevet i teorien om isomorfisme, kan der indenfor PNI nævnes to tilgange 
hvormed intentionel forandring kan lykkes: Påvirkning igennem løbende forandringer af rutiner i 
institutioner og forandring gennem påvirkning af ukomplette regler og rutiner (March & Olsen 
1989: 58ff).   
Forandring gennem institutionelle rutiner 
Den første metode til at skabe institutionel forandring sker igennem påvirkning af de stabile 
institutionelle rutiner. Heri skabes løbende forandring gennem omgivelsernes påvirkning af 
institutionen. Her kan nævnes seks overordnede tilgange, hvorpå en sådan intentionel forandring 
kan skabes gennem de stabile institutionelle rutiner. 
 De seks tilgange er: 1) fokus på ændringer af variationer og selektioner af gældende regler indenfor 
institutioner, 2) problemløsninger igennem rationelle overvejelser af, hvordan institutioner kan opnå 
de bedste løsninger, 3) tillære institutioner ideen om eksperimentel læring, hvor nye og gamle ideer 
skal afprøves i forhold til at vælge og fravælge regler, 4) påvirkning igennem konflikt mellem 
individer og grupperinger i institutioner, som kan skabe forandringer i magtbalancer og dermed 
ændre regler om passende adfærd, 5) ændringer igennem forandringer spredt fra andre institutioners 
tilgange og 6)forandring på baggrund af interne omvæltninger, der i form af nye medlemmer kan 
forandre de interne rutiner og regler (ibid.: 59). Sammenlagt kan de seks tilgange enten enkeltvis 
eller i forening anvendes, som udgangspunkt for at skabe intentionel forandring.  
Forandringer gennem påvirkning af ukomplette regler og rutiner  
Den anden tilgang til at skabe intentionelle forandringer, sker ved at opnå kontrol over de 
ufuldstændige omstændigheder, der kendetegner institutioner. Her er flere forskellige tilgange, men 
relevant for dette projekt er kontrol over forandring opnået gennem ”… the control exercised by 
influencing the structure of meaning” (ibid.: 63). Der er dermed mulighed for at forandre politiske 
institutioner ved at påvirke deres syn på verden og dermed kontrollere, hvad institutionen ser som 
ønskeligt og dermed passende. Det er en kompliceret proces at kontrollere the structure of meaning, 
men det er en grundlæggende del af tilgangen til at skabe institutionel forandring.   
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4.4 Operationalisering af teori  
Dette afsnit vil klargøre sammenstillingen af vores valgte teorier og vores indsamlede empiri, med 
henblik på at vise, hvordan teorien bringes til anvendelse. Baggrunden for vores valgte teori, er et 
ønsker om at belyse den viden, vi har opnået gennem vores empiri. Dermed har empirien været 
styrende for vores valg og brug af teori. 
Den overordnede ramme for projektet er, at undersøge de to kommuners potentialer for at forøge 
deres innovationskapacitet indenfor deres institutionelle rammer. Denne undersøgelse foretages 
med udgangspunkt i Christian Basons teori om innovationens økosystem, hvor vi har valgt at 
benytte hans Capacity dimension. Vi anvender denne for at identificere de forskellige barrierer, 
drivkræfter og potentialer, der kendetegner de to kommuner. Capacity dimension består af fire 
niveauer, som hver især belyser nogle interne og eksterne faktorer, som vedrører den offentlige 
sektors innovationskapacitet. Hertil har Bason valgt at opstille en kort skitsering af d imensionens 
fire niveauer, som vi ligeledes vælger at tage udgangspunkt i. De interne og eksterne faktorer bliver 
særligt interessante for projektets analyse, da disse belyser kommunernes barrierer og potentialer 
for forøgelse af deres innovationskapaciteter. I og med at Basons teori er styrende for den 
overordnede struktur for projektet, og analysen i særdeleshed, anvendes de andre teorier til at 
fremhæve yderligere perspektiver, der belyser kommunernes innovationskapacitet.  
Vi har blandt andet ud fra vores indsamlede empiri fundet det anvendeligt at bruge Joseph A. 
Schumpeters innovationsteori, til at belyse, hvilke interne faktorer der kan tillægges særlig 
betydning i kommunernes innovationsprocesser. Ifølge Schumpeters teori er det disse faktorer som 
kan forklare, hvordan givne rammebetingelser kan forandres gennem innovation. Vi gør her brug af 
Schumpeters begreb Entreprenøren, samt innovationskarakteristika for at kunne vurdere vores 
udvalgte kommunernes potentialer for forøgelse af deres innovationskapacitet.  
I ønsket om at sætte fokus på kommunernes innovationsrammer anvendes James H. Svaras teori, 
om hvordan man sikrer succesfuld innovation i lokalforvaltningen. Betragter vi Fredericia og 
Roskilde Kommunes innovationsprocesser, medvirker teorien til at belyse om kommunerne følger 
nogle retningslinjer, der er med til styrke innovationsprocesserne i kommunerne og skabe 
mulighederne for at forøge deres innovationskapaciteter.       
På baggrund af de resultater der opnås i analysen, ud fra sammenstillingen af de ovenstående teorier 
og vores empiri, finder vi det relevant at analysere disse ved inddragelse af institutionel teori. Vi 
anvender derfor Politologisk nyinstitutionalisme til at belyse, de institutionelle faktorer der ligger til 
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grund for de barrierer for innovationsprocesserne vores to kommuner tilkendegiver. Dette har til 
formål at illustrere, hvordan disse barrierer kan forandres til potentialer i kommunernes forsøg på at 
forøge deres innovationskapaciteter.    
Vores valgte teori set i sammenhæng med vores indsamlede empiri, giver efter vores overbevisning, 
et tilfredsstillende grundlag for at kunne belyse projektets problemformulering. De perspektiver 
vores teori ligger hen over den indsamlede empiri, muliggør både analyse og diskussion af 
projektets centrale problemstillinger. På baggrund af styrken af vores indsamlede empiri, er 
empirien blevet styrende for projektets belysning af de centrale problemstillinger. Det er dog først 
når vi påfører de teoretiske perspektiver, og forstår sammenspillet  mellem teori og empiri, at vi 
opnår mening og forståelse af projektets problemstillinger.     
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Kapitel 5 
Analyse  
Den følgende analyse har til formål at undersøge Fredericia og Roskilde Kommunes 
innovationskapaciteter, set i forhold til de institutionelle omgivelser de to kommuner bevæger sig 
indenfor. Analysen struktureres i tre niveauer med forskellige målsætninger.  
Analysens første del undersøger de to kommuners innovationstilgange og muligheder for 
innovation, med udgangspunkt i de interne barrierer og potentialer, der øver indflydelse på 
innovationsprocesserne. I analysens anden del vil opmærksomheden blive rettet mod 
Udfordringsretten og Frikommuneloven, for at undersøge, hvordan de to tiltag understøtter på 
kommunernes innovationsprocesser. Analysedelen tager udgangspunkt i Kontekst niveauet i Basons 
Capasity pyramide (jf. kap. 4.1), for at belyse de eksterne barrierer og potentialer, der indvirker på 
kommuners innovationsprocesser. Resultaterne af de to analysedele, vil i første omgang b live 
behandlet med et formål om at forstå kommunernes innovationskapaciteter set i relation til de 
institutionelle rammer ved brug af institutionel teori. Dette vil lede analysen ud i et diskuterende 
afsnit om foreneligheden mellem tiltagenes rækkevidde og kommunernes behov for understøttelse i 
deres innovationsprocesser. Her søges en forståelse af, hvordan Udfordringsretten og 
Frikommuneloven indvirker på kommunernes innovationskapacitet, samt hvad der kan udledes om 
relationen mellem stat og kommunerne, når det handler om innovation i den offentlige sektor.     
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5.1 Analysedel 1 
Innovationskapaciteten i Fredericia og Roskilde Kommune 
Denne første del af analysen vil berøre Fredericia og Roskilde Kommunes tilgang og mulighed for 
innovation. For at belyse de to kommuners tilgange og muligheder vil dette afsnit undersøge de 
interne barrierer og potentialer der påvirker kommunernes innovationsrammer. Afsnittet 
analyserer, hvad der driver innovationer frem i kommunerne og hvordan dette kommer til udtryk. 
Ligeledes vil afsnittet analysere, hvorvidt kommunerne har de nødvendige rammer for at øge deres 
innovationskapaciteter.  
 
Radikal innovation i kommunerne 
Ud fra de to kommunernes beskrivelser af deres arbejde med og tilgange til innovation, kan der 
udledes en række karakteristika som påvirker kommunernes innovationskapacitet. Begge 
kommuner har et ønske om at være innovative og lave radikale forandringer af deres 
velfærdsydelser. Samtidig arbejder de ud fra bestemte forståelser af, hvad innovation er, og hvad 
det skal bidrage til. (jf. kap. 3.0). 
Kendetegnende for begge kommuners tilgange til forandring af deres velfærdsydelser er, at begge 
arbejder ud fra en målsætning om radikal innovation. Den radikale innovation er ifølge Basons 
definition kendetegnet ved, at være helt nye processer og produkter (jf. kap. 1.7), og dermed som 
spring væk fra det eksisterende. Ravnsbæk forklarer det på følgende måde i forhold til Fredericia 
Kommune: 
”… vi går efter den radikale innovation(…) Rent strategisk set betyder det, at v i går 
efter nogle forholdsvis store ting, hvor vi tænker at her vil vi fuldstændig ændre måden 
at tænke (…) når vi leder efter radikal innovation, så leder vi også efter noget som 
ingen har fundet” (bilag 8: 02:15). 
I Fredericia Kommune kan der derfor identificeres et fokus på at lave spring væk fra vaner og 
rutiner. I Roskilde Kommune handler det mere om at rykke rammerne eller bryde med rutinerne. 
Juell-Sundbye præsenterer det på følgende måde: ”Der er mange der ser det (innovation red.) som 
udvikling, men innovation er faktisk at vi stiller spørgsmål – udvikling det er inden for rammerne, 
innovation er jo at rykke ved rammerne” (bilag 6: 32:31). I begge kommuner udtrykkes der et 
ønske om at arbejde med innovation, som spring væk fra de gamle rutiner og tage et opgør med de 
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traditionelle rammer. Dette lægger sig op af Schumpeters første karakteristika for innovation, da der 
her ikke er tale om små forandringer af rutinesystemet, men store skridt væk fra dette (jf. kap. 4.2). 
Kommunernes radikale tilgange kan derfor ud fra Schumpeter forstås, som et potentiale for at 
kunne bryde med rutinesystemet og skabe innovation. 
Kommunernes incitament for innovation  
Kendetegnende for begge kommuner er, at deres ønske om at være innovative bygger på en 
erkendelse af, at de i fremtiden, indenfor det nuværende system, vil få svært ved at leve op til 
befolkningens krav og behov (jf. kap. 3.0). I Fredericia Kommune kommer dette blandt andet til 
udtryk i den brændende platform, som innovationsprocessen skal være med til at løse (bilag 8: 
02:15). For Roskilde Kommune handler det om, at komme på forkant med de problemer som truer 
deres velfærdsydelser, Juell-Sundbye forklarer det på følgende måde:  
”… vi ved der kommer nogle udfordringer, vi ved vi skal gøre tingene anderledes. Vi vil 
gerne gå positivt ind i det, frem for hele tiden at blive presset af grønthøstere og være 
bagud, så vil vi nu sætte mere langsigtede mål (…) Så ja, det var sådan et ønske om at 
komme på forkant.” (bilag 6: 02:19).  
Innovationer skal gøre kommunerne i stand til at kunne imødekomme de fremtidige problemer og 
selv kunne styre dem, frem for at lade problemerne styre deres løsninger. Ved at skabe innovation 
kan de komme på forkant med disse problemer, da de innovative løsninger tager udgangspunkt i 
eksisterende forhold (jf. kap. 4.2), og derved kan kommunernes innovationskapaciteter øges, ved at 
de fremtidige barrierer vendes til potentialer.  
Ændringer af organisatoriske rammer 
I Fredericia Kommune har de oprettet en helt ny enhed, som varetager det daglige innovative 
arbejde med FFF (jf. kap. 3.1). Fredericia Kommunes innovation sker derfor i nye rammer, og 
dermed tænkes innovation ikke i de vante rammer. Jeppesen forklarer det på følgende måde, 
”Administrativt (…) har vi også lavet nogle organisatoriske tiltag (…) som gør at vi har en enhed 
der sådan laver innovation og har ansvaret for det” (bilag 9: 01:30). 
I Roskilde Kommune, har de også haft fokus på at bryde med de eksisterende rammer, her har de 
ikke oprettet nogen ny enhed, men derimod ansat en programleder for innovation. Programlederens 
opgave er at varetage den byrådsdrevne innovation, som går på tværs af direktørområder. (bilag 6: 
02:57) Det fremgår dermed af ovenstående, at begge kommuner anerkender at innovation ikke kan 
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foregå optimalt indenfor eksisterende rammer. Ifølge Schumpeter er dette vigtigt for at kunne skabe 
innovation, da forandring ikke kan ske indenfor de eksisterende rammer (jf. kap. 4.2). Dermed kan 
det siges at kommunerne besidder et potentiale, som kan have en positiv indvirkning på 
kommunernes innovationskapaciteter.  
Drivkræfter for innovation 
I Fredericia Kommune kan der identificeres en række ildsjæle som har stor betydning for 
innovationsprocesserne. Jeppesen påpeger, at hvis kommunen skal have succes med innovation, så 
er det afgørende, at der er personer som brænder for projektet (bilag 9: 03.36). Jeppesen forklarer 
dette med udgangspunkt i en tidligere ildsjæl i kommunen: 
”… i Fredericia var der en virkelig intelligent og tænksom borgmester (…) hvad angår 
innovation i 2005-6 stykker. Og han har gennem de sidste år i byrådet  (udvist red.) et 
enormt personligt engagement i det (…) den gang (da projektet startede op red.) kunne 
han ved hjælp af hans engagement, sin viden og sine overtalelsesevner få alle 21 
(byrådsmedlemmer red.) med på det.” (bilag 9: 03:36) 
Samtidig har der også været folk i administrationen, som har kunnet bidrage med samme 
brændende engagement, og Jeppesen understreger, at Fredericia i dag har en: ”… håndfuld 
personer, som er ildsjæle, engagerede og vil arbejde 60 Timer om ugen for det her” (ibid.: 03:36). 
Disse må tilskrives stor betydning for at de lykkes med deres innovationer, og de er med til at drive 
de innovative tiltag frem. 
For Roskilde Kommune påpeger Juell-Sundbye, at de også har ildsjæle, som er med til at drive 
innovationsprocessen i kommunen frem; 
”… jeg vil sige at der heldigvis er bottom-up - og top-down fokus på innovation. Der er 
også masser af medarbejdere der bare har grebet det (…) og har interesse for det, og 
der er også borgere der er meget interesseret i det. (…)Men der er også fra ledelsen og 
fra politikernes side fokus på det” (bilag 6: 14:56). 
Ud fra ovenstående kan det være svært, at udpege en bestemt person som kan siges at have 
betydning for succesfulde innovationsprocesser. Derimod kan det siges, at der findes en masse 
ildsjæle på tværs af vertikale niveauer, som driver innovationen frem.  
Teoretisk set kan betydning af ildsjælenes tilstedeværelse forklares ud fra Schumpeters definition af 
Entreprenørens rolle i innovationsprocesser. Entreprenøren spiller en altafgørende rolle fordi han er 
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med til at bryde med rutinesystemet og dermed kan der skabes innovationer. (jf. kap. 4.2) I forhold 
til kommunerne må ildsjælene forstås som værende entreprenørerne, og dermed udgøre et potentiale 
for at øge kommunernes innovationskapacitet. 
Som ovenstående analyse viser, ønsker kommunerne at skabe udvikling og bryde med det 
eksisterende rutinesystem. Der eksisterer i de to kommuner en lang række interne potentialer, der 
kan have en positiv indvirkning på deres innovationskapaciteter.  
 
Fredericia og Roskilde Kommunes rammer for innovation 
Det følgende afsnit vil forsætte analysen af, hvilke interne faktorer der indvirker på Fredericia og 
Roskildes innovationsprocesser. Afsnittet taget udgangspunkt i James Svaras vurderinger af, 
hvordan succesfuld innovation kan finde sted i lokalforvaltningen. Der søges svar på, om Svaras 
parametre kan identificeres i de to kommuner.  
Fredericia og Roskilde Kommune har som vist i ovenstående analyseafsnit forskellige måder at 
tænke innovation på. Dette har betydning for, hvilke tilgange de anvender til at skabe innovation i 
kommunerne. Fredericia Kommunes tilgang til deres innovationsprocesser kommer blandt andet til 
udtryk i deres tiltag på ældreområdet, der er blevet anset for at være nyskabende. I interviewet med 
Ravnsbæk eksemplificeres, hvordan kommunen har forsøgt at tænke nye rammer for 
innovationsprocesserne:  
”Der har vi i kommunerne måske ikke den store tradition for at samarbejde med 
forskningsinstitutioner, og det tænker vi at på sundhedsområdet, kunne det godt gøres 
ved at (red.) kombinere noget viden, det kunne give nogle bud på, hvordan tingene 
kunne gøres anderledes.”. (bilag 8: 26:23) 
Citatet beskriver, at de i kommunen på visse områder udviser villighed til at eksperimentere med en 
mere åben og eksperimentel tilgang. Dermed kan der argumenteres for at Fredericia påtager sig, det 
som Svara kalder for en udviklende tilgang til innovation.  
I Roskilde Kommune arbejder man modsat Fredericia, ud fra en overvejende adoptiv tilgang i deres 
innovationsprocesser. Dette ses blandt andet ved, at kommunen har ladet sig inspirere af andre 
kommuners innovative tiltag, og har forsøgt at kopiere disse. Kommunen har haft en strategi der har 
involveret at man har: ”… scannet hvad har der været på vores område, som kunne være interessant 
(…) der har vi sendt en ansøgning ind, om vi ikke kunne få lov til at gøre det samme …” (bilag 6: 
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17:08). Af dette kan det udledes, at Roskilde påtager sig, hvad Svara kalder en adoptiv tilgang i 
deres innovationsprocesser, da de søger inspiration i andres løsninger og, formår at adoptere tiltag 
der kommer udefra. Der skal dog pointeres at kommunen også forsøger sig med den nytænkende og 
udviklende tilgang (Tang 2013).  
Det ovenstående viser at begge kommuners innovationsprocesser følger Svaras vurdering af, 
hvordan innovation kan finde sted i lokalforvaltningen. Der kan derfor argumenteres for, at 
kommunerne besidder grundlæggende egenskaber i forhold til at lede succesfulde 
innovationsprocesser. Det at de to kommuner har de rette tilgange til at skabe innovation muliggør, 
at opmærksomheden kan rettes imod andre interne faktorer, der påvirker kommunernes 
innovationskapacitet.  
I vores interview med Ravnsbæk, beskriver han kommunens innova tive tiltag som værende 
overordnet succesfulde, idet de har formået at få vendt barrierer til potentialer. Fredericia 
anerkender dog, at der i arbejdet med innovation fortsat eksisterer væsentlige barrierer, som 
hæmmer kommunens innovationsprocesser. Kommunens oplevelse er, at disse barrierer 
hovedsageligt opstår grundet interne faktorer: 
”… det viser sig (red.) faktisk ofte ikke at være lovgivningen der er barrieren, men det 
der foregår mellem ørerne på os, der er den største barrierer, vores evne til at tænke 
anderledes, vores evne til at lade os rive ud af de traditioner og kultur vi er i, vores 
evne til at frigøre os fra en bunden synsvinkel på, hvordan man som faggruppe ser sin 
opgave.” (bilag 8: 09:34). 
De interne faktorer spiller dermed en afgørende rolle for, hvordan Fredericia Kommune kan skabe 
innovative tiltag. Ud fra ovenstående citat kan man argumentere for, at man i Fredericia er 
opmærksomme på, at det kræver et opgør med deres interne faktorer, hvis de skal kunne øge deres 
innovationskapacitet.  
De interne faktorer viser sig hovedsagligt, som organisationens institutionelle kultur. Det samme 
forhold gør sig gældende i Roskilde Kommune: 
”Men bare det at sætte gang i en innovationsproces,(…) hvor jeg starter med at sige, 
prøv at hør; Clean Slade, der er ikke noget lovgivning her, hvad ville vi så gøre? 
Stilhed!” (bilag 6: 18:29). 
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Citatet understreger at det ikke er de eksterne barrierer i form af lovgivningen, der blokere 
innovationsprocesserne. Derimod kan det udledes fra citatet, at de interne ba rrierer består af nogle 
traditionsprægede mindsets, der hæmmer innovativ tænkning i kommunen.  
En anden intern faktor der har indvirkning på kommunernes innovationsprocesser, er de 
ledelsesmæssige perspektiver. Kigger vi på Fredericia Kommune kommer dette på til udtryk ved, at 
kommunerne oplever barrierer i forhold til ledelsen, hvor nogle: ”… ledere er meget parate til at se 
nye ting og andre har måske en anden holdning til det, og føler mere tryghed i den måde man har 
gjort det på hidtil(red.). Så på den led er der jo masser af barriere” (bilag 8: 41:20). Citatet 
beskriver, at man i Fredericia møder barrierer for innovation, der bunder i at dele af ledelsen er 
utrygge ved forandringer. En manglende forandringsvillighed hos ledelsen kan ifølge Svara forstås  
som en barriere i innovationsprocesserne, da dette er afgørende for om innovationsmulighederne 
gribes (Svara i Osborne & Brown 2013: 206). I Fredericia Kommune fremgår det ikke tydeligt, om 
der er tale om et manglende innovativt lederskab, da citatet også antyder, at der i kommunen 
ligeledes er flere ledere, der er villige til at skabe forandring. Dermed kan der argumenteres for at 
potentialet i at besidde et innovativt lederskab, til en hvis grad er tilstede i kommunen.  
Lederens rolle tildeles ligeledes stor opmærksomhed i Roskilde Kommune, da der her fastholdes et 
fokus på at udvise risikovillighed i innovationsprocesserne:  
”… af mange innovationsprocesser kommer der ikke altid noget, der skal man jo være 
lidt mere risikovillig, så det største krav er at der er en topledelse, hvilket vi heldigvis 
har her, som satser på det (…)Og derved også sige at det er okay at vi fejler …” (bilag 
6: 32:31).  
Det bliver med citatet klart, at man i Roskilde Kommune har fokus på ledelsens rolle, idet det ses 
som afgørende, at ledelsen får italesat de interne barrierer der er forbundet med innovation for at 
kunne vende disse til potentialer.  
Samlet set kan det udledes, at de interne faktorer i form af kommunernes organisationskultur i høj 
grad skaber barrierer for kommunernes innovationsprocesser. Dette kommer til udtryk i 
kommunernes udfordringer, med at gøre op med mindsets og faglighed. En anden intern faktor der 
præger processerne, er kommuners fokus på en ledelse der skal være kreative og villige til at satse 
på innovation. Denne faktor er central i Svaras vurdering af, hvordan man skaber succesfuld 
innovation. Derfor er det en overordnet udfordring for de to kommuner at sikre, at lederskabet er et 
potentiale frem for en barriere.  
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Vurdering af kommunernes innovative potentialer   
Som påvist kan der identificeres barrierer såvel som potentialer i de to kommuners institutionelle 
og organisatoriske rammer. Formålet med dette afsnit er at vurdere, hvordan de barrierer og 
potentialer kommunerne oplever, kan bidrage til en forøgelse af innovationskapaciteten. Ifølge 
Basons Capasity dimension, kan man ud fra de fire lag i dimensionen udlede, hvilke faktorer der 
kan være med til at påvirke innovationskapaciteten i den offentlige sektor (jf. kap. 4.1). 
Begge kommuner erkender, at deres innovationsprocesser præges af interne faktorer, der har 
indflydelse på deres innovationskapacitet. Som påvist tidligere i analysen har de organisatoriske 
rammer betydning for, hvordan innovationsprocesserne forløber i kommunerne. De to kommuner 
har i begge tilfælde forsøgt at skabe mere fordelagtige rammer for organisationen, ved at sætte 
fokus på det organisatoriske rum innovationsprocesserne forløber i. Fredericia og Roskilde 
Kommune har valgt forskellige løsninger til denne opgave. Fredericia Kommune gør brug af det, 
som Bason kalder innovation labs, hvor de innovative tanker får rum og tid til at vokse. Jeppesen 
forklarer det på følgende måde: 
”… hvis vi skal være succesfulde med at lave innovation i kommunen, så er vi nødt til, 
på en eller anden måde, at (red.) lave sådan nogen lidt afgrænsede eksklusive lukkede 
rum, hvor vi giver os selv mulighed for at være innovative. Så vi har fx sagt at når 
politikerne de har formet visioner for innovation, og så stopper vi der.” (bilag 9: 05:35)  
I Roskilde forsøger man at bryde disse organisatoriske rammer ved at lade det innovative arbejde 
foregå på tværs af direktørområder, og dermed bryde den klassiske organisatoriske siloopbygning. 
Bason påpeger, at disse siloer kan være en barriere, der kan reducere kommuners 
innovationskapacitet (jf. kap. 4.1).  
På hver sin måde forsøger kommunerne at bryde med de interne organisatoriske barrierer for 
innovation, hvilket bidrager til kommunernes forøgelse af deres innovationskapaciteter. Når 
fokusset i kommunerne rettes mod ledernes og medarbejdernes tilgange til innovationsprocesserne, 
finder vi heri en række barrierer og potentialer der ligeledes indvirker på kommunernes 
innovationskapaciteter. De barrierer der tydeligst udtrykkes i to kommuner, i forhold til dette 
handler om faglighed og forståelser. Begge kommuner har oplevet at faglige forståelser og mindset 
kan være en barriere for innovation. I Fredericia Kommune er det ifølge Ravnsbæk blandt andet 
fagligheden, som kan modvirke innovative tiltag:  
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”… faglighed kan også være en barriere for innovation, fordi man jo qua sin 
uddannelse har fået en opfattelse af, hvordan er det vi håndterer nogle situationer og 
hvis man ikke kan frigøre sig lidt fra den faglighed, så kan det godt blive en barriere for 
innovation” (bilag 8: 09:34).  
I Roskilde Kommune oplever de, at mindsettet hos medarbejdere kan være en væsentlig barriere for 
innovation. Juell-Sundbye påpeger, at ligegyldig hvor mange eksterne begrænsninger der forestilles 
fjernet, så er det stadigt svært at tænke ud over de forståelsesrammer, der er styrende for 
innovationsprocesserne: 
”Jeg vil sige for innovationsprocessen altså udviklingen af nye innovative idéer, der er 
det ikke lovgivningen der stiller kravene, dem ophæver man jo når man går ind i det der 
innovationsrum. Der er det vores eget mindset og forforståelser (…) som sætter de 
grænser” (bilag 6: 20:00).  
Kommunerne oplever, at de faglige forståelser og organisationskulturen begrænser de innovative 
processer i kommunerne. Ifølge Bason skal sådanne barrierer nedbrydes ved at sætte fokus på, at 
skabe en specifik innovationskultur, der styrker innovationsincitamenterne (jf. kap. 4.1). 
Ud fra det overstående kan det vurderes at kommunerne arbejder inden for nogle rammer, der i høj 
grad kendetegnes af, at kommuner føler sig udfordret af nogle interne faktorer i deres organisation, 
der indvirker på innovationsprocesserne. Samtidig kan der dog identificeres områder, hvor 
kommunerne besidder klare potentialer, der søger at nedrive nogle af barriererne. Begge kommuner 
befinder sig på et stadie, hvor de interne barrierer for innovation skal erkendes i hele 
organisationen, før deres innovationspotentialer kan understøtte en forøgelse af deres 
innovationskapaciteter.  
 
Delkonklusion 
På baggrund af ovenstående analyseafsnit kan det konkluderes, at kommunernes 
innovationsprocesser i høj grad præges af interne barrierer. Analysen påpeger at kommunerne 
blandt andet oplever, at mindsets og faglighed er klare interne barrierer i forsøget på at øge deres 
innovationskapaciteter. På trods af at kommunerne deler opfattelsen af, hvilke interne barrierer der 
gør sig gældende, griber de deres innovationsprocesser forskelligt an. Fredericia kan ses som 
værende overvejende nytænkende, mens at Roskilde både er adaptive og nytænkende i forsøget på 
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at modvirke de interne barrierer. På trods af at de interne barrierer for innovation fylder meget i de 
to kommuners innovationsprocesser, besidder kommunerne ligeledes en række potentialer for at 
være innovative. Begge kommuner er villige til at tage store spring væk fra de gamle rutiner i deres 
innovationsprocesser, som i begge kommuner drives af ildsjæle og innovationsvillige ledere. 
Yderligere har begge kommuner skabt nye organisatoriske rammer, da de anerkender, at innovation 
ikke kan foregå indenfor de nuværende organisatoriske forhold. En sådan tilgang til innovation 
muliggør, at de interne barrierer kommunerne oplever, kan vendes til potentialer og derved, kan 
kommunerne forøge deres innovationskapaciteter.  
 
5.2 Analysedel 2  
I dette afsnit vil de administrative tiltag blive analyseret ud fra et formål om at belyse, hvordan 
tiltagene understøtter innovationsprocesserne i Fredericia og Roskilde Kommune. Med dette søger 
projektet at give et billede af kommunernes anvendelse af tiltagene, og om disse har den tiltænkte 
virkning i kommunerne. Afsnittet vil ydermere undersøge, om der er forskellige forståelser i 
centralforvaltningen og lokalforvaltningen af de to tiltag, og om dette har indvirkninger på 
innovationsprocesserne.    
 
Udfordringsretten og Frikommuneloven som redskaber i kommunale innovationsprocesser    
Udfordringsretten og Frikommuneloven er i dette projekt blevet italesat som innovationsredskaber, 
der er skabt af centralforvaltningen til understøttelse af innovationsprocesser i kommunerne. Denne 
forståelse af, at de to tiltag er innovationsredskaber, finder vi også ude i de to kommuner, der 
anvender hver sit tiltag i deres innovationsprocesser - men har tiltagene de tiltænkte og ønskede 
virkninger ude i kommunerne?  
Kigger vi på de to tiltags tiltænkte formål og ønskede virkning, finder vi ikke nogen direkte 
tilkendegivelser af, om tiltagene er innovationsredskaber. Derimod bliver begge tiltag præsenteret 
som redskaber, der skal skabe afbureaukratisering og regelforenkling. Jensen fremlægger  
Frikommunelovens formål som følgende; 
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”Altså indenfor de overordnede rammer for Frikommuneforsøget så er det jo meningen 
at den skal, ifølge regeringsgrundlaget i hvert fald, bidrage til den 
moderniseringsreform, som regeringen har iværksat, eller ønsker at iværksætte med 
fokus på tillid, faglighed og afbureaukratisering (red.)” (bilag 2: 02.35). 
Dette lægger sig op af den tidligere regerings formålsbestemmelse for Frikommuneloven, ”… at  
komme unødvendige proces- og dokumentationskrav baseret på sædvane til livs ved at løsne op for 
de statslige bindinger af kommunerne” (Haarder 2010:1). 
Nogenlunde de samme formålsbestemmelser ses ved Udfordringsretten, som defineret i 
Velfærdsministeriets brev til kommuner og regioner fra 2008:  
”Ved forsøget med Udfordringsretten blev målet at fremme afbureaukratisering, lette 
opgaver der er tynget af procesregler, sprede de ”bedste løsninger” for hvert enkelt 
serviceområde og give større udvikling til serviceudvikling og innovation” (jf. kap. 3.3).  
De to tiltag adskiller sig, som nævnt tidligere på nogle afgørende spørgsmål om ”Hvem” og ”Hvad” 
i forhold til brugen af tiltagene, men de adskiller sig også i deres grad af nytænkning. Lisby 
henviser til at Udfordringsretten navigerer indenfor allerede eksisterende regler. Udfordringsretten 
er en samlebetegnelse for nogle muligheder for regeldispensationer, som kommunerne har i 
forvejen. Lisby udtrykker dette som; ”… Udfordringsretten er, som min chef plejer at sige, "et 
fælles trut i hornet” for de forsøgshjelmler som allerede eksisterer”.  (bilag 4: 19.10)   
Frikommuneforsøgene er mere nytænkende på baggrund af, at der skabes nye rammebetingelser for 
kommunerne, idet de opnår status som frikommune. Jensen udtaler, at Frikommuneforsøget går 
videre, der hvor Udfordringsretten kommer til kort.  
”… for eksempel i forhold til Udfordringsretten, der stopper man jo hvis det ikke er 
muligt efter gældende regler(...) Mens hér tager man skridtet videre og siger: ’Det kan 
godt være det ikke er muligt efter gældende regler, men så kan vi jo bare lave den regel, 
som vi har behov for, eller ophæve den regel for jer’. Så det giver mulighed for at tænke 
frit og tænke ud af boksen på den måde” (bilag 2: 16.51).  
I forhold til at se de to tiltag som innovationsredskaber, kan man spore en hvis forbeholdenhed hos 
centralforvaltningen. Lisby påpeger, at Udfordringsretten ikke bare handler om at kommuner kan få 
dispensation fra regler, fordi de synes de er dumme eller besværlige, men at det forventes at 
kommunerne tænker alternativt, når de ønsker at udfordre gældende regler. Hun mener dog, at det 
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kan diskuteres, om dette kan forstås som innovation (bilag 4: 00.59). I forhold til Frikommuneloven 
henviser Jensen til, at forsøgene ikke kan stå alene, i forhold til at skabe langt sigtede ændringer, 
men at den, som udtrykt i citatet ovenfor, giver mulighed for at tænke frit og ud af boksen. 
Ligeledes udtaler han, med henvisning til kommunernes ansøgninger om frikommunestatus, at de 
kommuner der var frit tænkende i deres ansøgninger i højere grad levede op til tankerne med 
Frikommuneloven (bilag 2: 05.51). 
Ud fra de to tiltags formålsbestemmelser kan der udledes to overordnede perspektiver; 1) 
Centralforvaltningens forståelse af, hvad der skal til fra deres side, for at understøtte kommunernes 
innovationsprocesser og 2) Hvilken af Basons fire innovationsfaser, centralforvaltningen befinder 
sig i.  
Både Frikommunelovens og Udfordringsrettens fremhævning af formålet om at fremme 
afbureaukratisering og lette procesregler, der kan tynge opgaveløsningen i kommunerne, vidner om 
en innovationsforståelse der tager udgangspunkt i lovgivning. Der er altså tale om en forståelse fra 
centralforvaltningen, der ser lovgivning som kommunernes barrierer for innovation. Derfor ses 
tiltagenes målsætninger om regelforenkling, som understøttelse af kommunernes 
innovationsprocesser. Målene om afbureaukratisering og regelforenkling kan ses i sammenhæng 
med NPM reformernes målsætninger om at gøre op med den offentlige sektors bureaukrati, for at 
skabe en mere effektiv sektor (jf. kap. 4.1). Der er derfor en klar sammenhæng mellem 
centralforvaltningens forståelse af, hvad der skaber innovation, og den udvikling der er sket inden 
for styringen af den offentlige sektor.  
I forhold til Basons fire innovationsfaser, kan centralforvaltningen p laceres i overgangen fra den 
tredje til fjerde fase. Med udgangspunkt i de to tiltag, kan der ud fra formålsrammerne udledes en 
erkendelse af, at den offentlige sektors bureaukrati er en afgørende barriere for kommunernes 
innovationsprocesser. Udfordringsretten og Frikommuneloven kan derfor ses som udtryk for, at 
staten eksplicit forsøger at forøge offentlige organisationers formåenhed i forhold til at skabe 
innovation, ved at nedrive barrierer for innovationsprocesserne (jf. kap. 4.1).  
 
Kommunernes anvendelse af de administrative tiltag  
I det kommende afsnit analyseres de administrative tiltag i forhold til deres anvendelse og virkning i 
kommunerne. Dette vil blive gjort med udgangspunkt i Basons Capacity dimension, hvor der vil 
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være et særligt fokus på den strukturelle kontekst. Ud fra denne vil barrierer og potentialer for 
innovation i kommunerne blive beskrevet.    
Fredericia og Roskilde Kommune har forskellige tilgange og udgangspunkter i forhold til 
anvendelsen af de administrative tiltag i deres innovationsprocesser. I Fredericia har man, i 
modsætning til Roskilde, status som frikommune, men på trods af dette profilerer og arbejder begge 
kommuner ud fra en radikal innovativ strategisk tilgang. Her kan man i forhold til anvendelsen af 
de administrative tiltag, tale om at der arbejdes indenfor en strukturel kontekst som beskrevet af 
Bason. Inden for denne strukturelle kontekst finder vi en række mulige barrierer og potentialer, som 
har betydning for kommunernes overordnede innovationskapacitet (jf. kap. 4.1).  
Der er med udgangspunkt i de to kommuner et klart fokus på innovation, som et centralt punkt på 
dagsorden. Dette kan ses som et udtryk for, at der i dag blandt offentlige ledere er en anerkendelse 
af at: ”… innovation is not only a possibility; it is an imperative” (Bason 2010: 6). Ud fra denne 
forståelse kan de innovative strategier i kommunerne ses som en reaktion på de nutidige 
samfundsmæssige forhold, hvor nye og komplicerede problemstillinger, såkaldte Wicked Problems, 
kræver mere nytænkende tilgange. Det er i denne sammenhæng, at innovation kommer på banen, 
hvor det på tværs af den offentlige sektor bliver nævnt som løsningen. Det har betydet, som 
beskrevet i forrige afsnit, at man fra centralt hold har ønsket at bidrage til innovationen i lande ts 
kommuner med indførelsen af administrative tiltag som Frikommuneloven og Udfordringsretten. 
De to administrative tiltag har, på hver deres måde, skulle give kommunerne øgede kompetencer og 
muligheder i forhold til at skabe innovation. Ud fra teorien er dette et udtryk for, at man forsøger at 
påvirke den strukturelle kontekst, så den understøtter potentialer i stedet for barrierer i 
innovationsprocesserne.  
De to kommuners tilgange udspringer af de innovative strategier, som er skabt i et forsøg på at 
imødegå de særlige problemstillinger, som de to kommuner står overfor. I Roskilde har den 
manglende status som frikommune gjort, at de i stedet for har gjort brug af Udfordringsretten i 
deres innovationsprocesser. Dette har vist sig at være et mindre brugbart værktøj, idet kommunen 
oplever en meget lav grad af succes på deres ansøgninger om dispensation. Det har ført til, at 
kommunen skaber to strategier for et innovationsinitiativ, grundet en mistillid til at deres ansøgning 
om dispensation godkendes af centralforvaltningen. Juell-Sundbye fremhæver, at Roskilde: ”… har 
en plan A for hvis de bliver afslået, hvad gør vi så (…) og så har vi en plan B, hvis det viser sig vi 
får dem imødekommet, hvad gør vi så?” (bilag 6: 12:19). Indlejret i denne tilgang er præmissen om, 
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at Roskilde Kommune føler en vis nødvendighed i at anvende Udfordringsretten i forhold til at 
kunne opnå optimale innovationsvilkår. Dette vidner om, at man fra Roskilde Kommunes side 
oplever en række kontekstuelle barrierer, som negativt påvirker deres innovationsprocesser. Uden at 
gå i dybden med de specifikke barrierer for de konkrete innovationstiltag i Roskilde, så eksisterer 
der for kommunen en række ufleksible forhold, indenfor den strukturelle kontekst, der gør 
Udfordringsretten brugbar. Roskildes anerkendelse af Udfordringsrettens anvendelighed indenfor 
den strukturelle kontekst har sammen med kommunens manglende succes i ansøgningerne, betydet 
at man fra Roskilde Kommunes side har taget konsekvensen, og inkorporeret de negative 
forventninger i deres innovationstilgange.  
”Altså vi sidder jo ikke og venter på svaret, vi går jo i gang med vores test og så ser vi 
hvad der kommer. Men det er mere sådan en, det gør vi da, for hvis nu, så ville det være 
meget fint. Men vi har jo tilrettelagt processen efter at få afslag” (bilag 6: 13:38).  
Dette syn på kommunens udfoldelsesmuligheder har med tiden påvirket den kommunale tilgang i 
Roskilde, hvor der udtrykkes en gennemgående frustration blandt byens politikere og embedsmænd 
over den lave grad af succes, som de forbinder med anvendelsen af Udfordringsretten (ibid.: 34:16 
& 07:51). Der ytres ønsker om bedre kommunale muligheder for at kunne omgås de strukturelle 
barrierer, end de muligheder brugen af Udfordringsretten tilbyder: ”… det ville være lettere for os, 
hvis vi var frikommune (…) hvis vi kunne udfordre lovgivningen noget mere, så ville det være 
lettere” (ibid.: 03:48). 
I Fredericia virker beslutningen om at ansøge om frikommunestatus, mere som et udtryk for ikke at 
ville forpasse en chance for at sikre sig andre og muligvis bedre rammebetingelser. Derved fremstår 
det ikke som en bevidst målsætning, i forhold til at kunne skabe innovation. Ravnsbæk beskriver, 
hvordan kommunen anså muligheden for at opnå frikommunestatus som: ”… at det må vi hellere 
ligge en billet ind på” (bilag 8: 09:34).  
Der har fra Fredericias side, igennem deres innovationsprocesser, været et fokus på at imødekomme 
nogle af deres største kommunale problemstillinger (jf. kap. 3.1). Det har betydet, at man igennem 
innovation, har ønsket at gøre op med væsentlige barrierer for innovation, og derfor har man i 
kommunen vendt blikket indad. Dette begrundes med, at man fra kommunalt hold i arbejdet med 
innovation har erfaret at, de virkelige barrierer ikke ligger i lovgivningen, men derimod 
forekommer som mentale barrierer i innovationsprocesserne (bilag 8: 09:34). Synet på barrierer i 
Fredericia vidner om, at de fra kommunalt hold ikke føler sig begrænset af eksterne barrierer i den 
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strukturelle kontekst, og ser derfor ikke et behov for at anvende sin status som frikommune. Dette 
har ført til, at Fredericia Kommune har været blandt de frikommuner, som har anvendt statussen 
mindst (bilag 2: 24:20).  
De administrative tiltags anvendelse varierer imellem de to kommuner, og der tegner sig et tydeligt 
billede af, at der er tale om differentierede forståelser af, hvordan den overordnede strukturelle 
kontekst indvirker på deres innovationsprocesser. De differentierede forståelser af den strukturelle 
kontekst har stor indvirkning på, hvordan tiltagende finder anvendelse, hvilket ligeledes får 
betydning for, hvorvidt tiltagende opnår den tiltænkte effekt i kommunerne.  
Grundlæggende kan der, ud fra en analyse af de to kommuners anvendelse af de administrative 
tiltag ses en tendens til, at de kun i ringe grad bliver anvendt som innovationsværktøjer. Der er fra 
Roskildes side en utilfredshed med Udfordringsrettens virkning, i forhold til at overkomme de 
kontekstuelle barrierer, som kommunen ser i forhold til at udføre sine innovative tiltag. 
”Og der er jo klart nogle barriere, nogle lovgivningsmæssige barrierer, hvor vi kunne 
tvinge vores test af tingene, altså vores løsninger, højere op, hvis vi kunne blive fri for 
alle de lovgivninger vi gerne ville” (bilag 6: 02:59).  
Dette klare synspunkt på lovgivningens betydning for innovation viser, at man i Roskilde ser et 
potentiale for, at de administrative tiltag kan bidrage til at forbedre kommunens 
innovationsprocesser. Roskilde Kommune er bevidste om fordelene i at være frikommune og 
mener, at en sådan status, ville kunne gøre kommunen i stand til at handle mere innovativt, og 
dermed vende den strukturelle kontekst fra en barriere til et potentiale (bilag 6: 03:48). 
Denne forståelse af de administrative tiltags virkning, deles som tidligere nævnt ikke i Fredericia 
Kommune, hvor de går så vidt som at betegne de kontekstuelle barrierer, i fx lovgivningen som 
dårlige undskyldninger og uden betydning for innovationen i kommunen (bilag 9: 29:49). At 
Fredericia ser bort fra den strukturelle kontekst, som en betydningsfuld hindring, betyder at 
kommunen har lagt deres fokus på barrierer inden for nogle af de andre nøglefaktorer. Det gør, at 
der fra Fredericias side har været en mere formel anvendelse af Frikommuneloven. Denne tilgang 
beskrives meget sigende af Jeppesen, der udtrykker, hvordan den manglende anvendelse af 
Frikommuneloven førte til at de blev: 
 ”… lidt presset af Betel Haarder da han var minister som siger "ah det kan sku da ikke 
passe at sådan en spændende kommune som Fredericia ikke kommer med nogen 
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Frikommuneforsøg.” ”Nå nej det kan det nok ikke". Så fandt vi på lidt sådan småtteri til 
et Frikommuneforsøg” (bilag 9: 08:58).  
Det bliver hermed tydeligt, at kommunen ikke finder nogen større virkning i de potentielle 
muligheder, som skulle være forbundet med Frikommuneloven, og at man derfor ikke anvender den 
aktivt i kommunens innovationsprocesser. Virkningen af Udfordringsretten, er som tidligere 
beskrevet ligeledes meget begrænset i forhold til Roskilde Kommune, hvis syn på de administrative 
tiltag er væsentligt anderledes end Fredericias. Roskilde Kommune deler, som udgangspunkt, en 
fælles forståelse med Fredericia om, at de innovative barrierer først og fremmest skal findes internt : 
”Altså først er det noget med mind-set og sådan nogle ting, før man overhovedet kan nå dertil - men 
det kan godt være at den (lovgivningen red.) ville være i top 5” (bilag 6: 14:03).  
Det ændre dog ikke ved, at de i kommunens innovationsinitiativer beskriver, at der er problemer 
med, at der i den strukturelle kontekst findes visse begrænsninger, som hæmmer dem i at kunne føre 
deres strategier fuldt ud. De strukturelle kontekstmæssige problemer, som Roskilde møder, synes 
ikke at blive løst gennem deres anvendelse af de administrative tiltag. Det fremstår, at der på tværs 
af de to kommuner er tale om, at de administrative tiltag tilbyder en meget lille virkning, i forhold 
til at forbedre den kommunale innovationskapacitet.  
 
Vurdering af de administrative tiltags understøttelsesgrad i kommunernes 
innovationsprocesser  
De ovenstående afsnit har fremhævet sammenspillet mellem Udfordringsretten og 
Frikommuneloven og de to kommuners tilgange til innovation. Dette er sket med udgangspunkt i de 
eksterne barrierer, som de to administrative tiltag søger at reducere i kommunernes 
innovationsprocesser. I forhold til Basons fire innovationsstadier er der sammenfald mellem central-  
og lokalforvaltningens ståsted. De to kommuner, er ligesom centralforvaltningen, i en 
vekselvirkning mellem tredje og fjerde fase, hvor de løbende opdager, hvilke barrierer der præger 
deres innovationsprocesser, sideløbende med at de søger løsninger, der kan reducere disse barrierer. 
Der hvor der opstår uoverensstemmelser mellem central- og lokalforvaltningen, men også 
kommunerne imellem, er i forståelsen af, hvilken betydning de eksterne barrierer har for 
innovationsprocesserne.   
Den centrale uoverensstemmelse ligger i de differentierede forståelser mellem central- og 
lokalforvaltning af, hvad der muliggør innovation i kommunerne. De administrative tiltags funkt ion 
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som afbureaukratiseringsredskaber viser, som nævnt ovenfor, en forståelse af lovgivningen som en 
central barriere for kommunernes innovationsprocesser. På trods af at de to kommuner har 
forskellige opfattelser af de administrative tiltags indvirkning på deres innovationsprocesser, er de 
enige om, at det ikke er de lovgivningsmæssige barrierer, der er den centrale forhindring for 
innovation. I Fredericia Kommune udtaler Jeppesen: ”Med rammebetingelserne tænker man typisk, 
statens styring og regelsætter og økonomien. Der synes jeg ikke, at der er ting som sådan der 
forhindre os i noget(red.)…” (bilag 9: 19:46). I Roskilde Kommune kommer dette ligeledes til 
udtryk i tvivlen om, hvorvidt lovgivning er blandt top fem barriererne. På baggrund af dette kan 
man tale om en lav understøttelses grad, i forhold til tiltagenes tiltænkte formål og deres 
anvendelseseffekt i kommunernes innovationsprocesser.  
Analysen af tiltagenes anvendelse og virkning i kommunerne, viste dog en uoverensstemmelse 
kommunerne imellem, der er baseret på differentierede forståelser af, hvilken rolle de eksterne 
barrierer spiller i kommunernes innovationsprocesser. Roskilde Kommune udtrykker en forventning 
om, at deres innovationsprocesser og muligheder ville være anderledes, hvis de havde opnået status 
som frikommune: ”Jo, jeg tror at det helt sikkert var nogle andre ting der var blevet sat i gang hvis 
vi havde været frikommune. Men hvad, det er jo bare gæt”(bilag 6: 10:21).  
Fredericia Kommune, der kan bryste sig af frikommunestatussen, anser som nævnt tidligere, ikke 
denne status som en nødvendighed for at opnå succes i deres innovationsprocesser. Ravnsbæk 
udtrykker dette som; ” Næh, jeg er nødt til at sige, at det ikke har haft den helt store effekt i forhold 
til vores strategi...” (bilag 8: 20:55).  
På baggrund af dette kan man vurdere, at Roskilde ikke føler at Udfordringsretten i dens nuværende 
form understøtter deres innovationsprocesser, og samtidig udtrykkes en forventning om, at 
Frikommuneloven ville give en større understøttelsesgrad. Fredericia Kommune udtrykker dog, at 
Frikommuneloven ikke har nogen særlig betydning for deres innovationsprocesser, og tillægger 
derfor ikke tiltaget nogen særlig understøttelsesgrad.  
Denne vurdering må selvfølgelig tage forbehold for, at der i de to kommuner er tale om forskellige 
forståelser af de organisatoriske og strukturelle omgivelser, der har indflydelse på processerne og 
innovationskapaciteten i kommunerne.  
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Delkonklusion 
Det ovenstående analyseafsnit har haft til formål at belyse, hvordan Fr ikommuneloven og 
Udfordringsretten understøtter innovationsprocesserne ude i de to kommuner. På baggrund af denne 
analyse kan der konkluderes følgende.  
Sammenstilles centralforvaltningens forståelser af, hvad der skal til for at understøtte kommunerne i 
deres innovationsprocesser, og kommunernes forståelser af barrierer for innovation, kan der 
konkluderes, at der er et mismatch mellem forståelseshorisonterne. Dette mismatch har afgørende 
konsekvenser for anvendelsesgraden og effekten af de administrative t iltag.  Fredericia og Roskilde 
Kommune udtrykker, at lovgivning ikke er en central barriere for de to kommuners 
innovationsprocesser, dette medfører at de to tiltag anvendes i meget lille grad og at tiltagenes 
effekter ikke tillægges nogen særlig værdi. Ydermere fremhæver analyseafsnittet, at der ikke blot er 
tale om differentierede forståelseshorisonter mellem central- og lokalforvaltningen, men også 
kommunerne i mellem. Dette kommer til udtryk i Roskilde Kommunes anerkendelse af at opnåelse 
af frikommunestatus, ville kunne ændre rammerne for deres innovationsprocesser. Fredericia 
Kommune derimod tildeler ikke deres status som frikommune nogen særlig betydning, for deres 
innovative arbejde. At der kan identificeres forskellige forståelseshorisonter mellem de to 
kommuner, i forhold til deres barrierer og potentialer for at kunne forøge deres 
innovationskapacitet, gør det nødvendigt at forstå, hvordan sådanne forståelseshorisonter skabes og 
hvorledes disse kan forandres.  
 
  
 59 
5.3 Forandringer af institutionelle forståelsesrammer  
Den overstående analyse har haft til formål at belyse Fredericia og Roskilde Kommunes 
innovationskapaciteter med udgangspunkt i, hvordan Udfordringsretten og Frikommuneloven 
indvirker på kommunernes innovationsprocesser. I det følgende vil analysens centrale resultater, i 
forhold til barrierer for innovation, blive behandlet ud fra en institutionel vinkel. Dette har til 
formål at belyse, hvordan kommunernes barrierer for forøgelse af innovationskapaciteten kan 
forandres til potentialer i innovationsprocesserne.     
 
Fremkomsten af intentionelle forandringer 
Vi har igennem analysen belyst, at der på tværs af institutionelle niveauer eksisterer en dagsorden 
om innovation. Til denne dagsorden hersker der en forståelse af, at innovation er et essentielt 
redskab til udvikling af den offentlige sektor. Ud fra analysen står det klart, at mulighederne for at 
skabe innovation i den offentlige sektor, afhænger af, at der skabes forandringer inden for sektorens 
institutionelle rammer. Tages der udgangspunkt i forståelserne af rammerne og konteksten for 
innovation, der præsenteres i analysen, kan den forandringsproces der finder sted i den offentlige 
sektor, forstås som normativ isomorfisme. Denne vurdering tages ud fra, at ideerne om innovation 
er blevet alment accepteret som et centralt aspekt i den offentlige sektors virkelighed.  
I analysen belyses en række faktorer, der har betydning for de barrierer og potentialer, der præger 
kommunernes innovationsprocesser. Disse faktorer har ligeledes indflydelse på de forhold, der kan 
medvirke til at skabe innovative forandringer i kommunerne. Analysens fortællinger om vigtige 
eksterne og interne faktorer, tilkendegiver forskellige opfattelser af, hvordan man i kommunerne og 
fra statens side forstår innovationsprocesserne i kommunerne. Identifikationen af forskellige 
forståelser omkring innovationsprocesserne i den offentlige sektor muliggør en analyse af, hvordan 
der internt og på tværs af institutionelle niveauer, kan skabes intentionel forandring i en kommunal 
innovationskontekst.  
I teorien om Politologisk nyinstitutionalisme (PNI) er intentionelle forandringer i institutionelle 
sammenhænge beskrevet, som en meget kompleks og yderst vanskelig proces. Dette skyldes først 
og fremmest en teoretisk antagelse om, institutioner som værende ganske modstandsdygtige i 
forhold til at modstå et ydre pres på at forandre interne rutiner (jf. kap. 4.3). Denne antagelse giver 
et brugbart udgangspunkt, for at forstå de komplikationer, som er forbundet med at skabe offentlige 
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innovation. I det følgende vil det søges belyst, hvordan vores analytiske resultater kan medvirke til 
at se mulighederne for intentionelle forandringer i den offentlige sektor. 
Eksterne faktorer i forhold til forandring  
Ønsket om intentionelle forandringer af de institutionelle rammer i kommunerne, fremgår tydeligt 
beskrevet i analysen, hvor der beskrives både et internt og et eksternt pres for forandring. Fra 
statsligt hold, kommer ønsket om at påvirke den kommunale innovationskapacitet til udtryk 
igennem de administrative tiltag. Her tydeliggøres det, hvor kompliceret det er at skabe eksterne 
intentionelle forandringer. I Fredericia tillægges Frikommuneloven meget lille betydning, mens der 
i Roskilde efterspørges tiltag, som er mere effektive end de nuværende. Dette vider om at, de 
administrative tiltags evne til at præge intentionelle forandringer i kommunernes 
innovationsprocesser, må anses for at være begrænsede.  
Forstås dette ud fra PNI kan den manglende effekt af tiltagende, ses som et resultat af, at der i 
institutionerne eksisterer indlejrede meningsdannelser, der skaber bestemte forståelser af barrierer 
og potentialer i forhold til innovationsskabelse. De indlejrede forståelser danner hermed baggrunden 
for, hvordan kommunerne forstår deres innovationskapacitet og dermed, hvilke rammer, der 
opfattes som anvendelige indenfor en innovationskontekst.  
Indenfor institutionel teori anses det som essentielt i forhold til ekstern forandring, at man opnår en 
forståelse af de indlejrede meninger, som præger institutionerne. Ved at opnå en sådan forståelse, 
kan man intentionelt søge at forandre de institutionelle rammer, fordi det bliver muligt at påvirke 
den institutionelle structure of meaning (jf. kap. 4.3). Formår man at påvirke den institutionelle 
structure of meaning, skabes mulighederne for at sætte fokus på nye dagordener indenfor de 
institutionelle rammer. Analysens resultater påpeger, at man fra centralt hold ikke har den rette 
forståelse af de indlejrede meninger ude i kommunerne, da der er tale om, at de institutionaliserede 
forståelseshorisonter i kommunerne har styret opmærksomheden hen imod de interne barrierer frem 
for de eksterne, som de administrative tiltag søger at adressere.  
Interne faktorer i forhold til forandring 
Kommunerne deler, som nævnt ovenfor, en forståelse af at barriererne i deres innovationsprocesser 
primært skal forstås som værende interne. Dette vidner om, at man fra kommunalt hold har en 
bevidsthed om, at de eksisterende indlejrede institutionelle rutiner, indvirker på kommunernes 
muligheder for at øge deres innovationskapaciteter. Kommunernes mindset fremhæves som en 
gennemgående faktor for de interne barrierer, der gør sig gældende i innovationsprocesserne. 
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Inden for PNI, kan barrierer som følge af interne mindset, forstås som institutionelle rutiner, der er 
skabt ud fra en forståelse af logic of appropriatness (jf. kap. 4.3). Kommunerne beskriver dette i 
forhold til, at der internt hersker en række sociale rutiner, som i innovationsarbejdet har været svært 
at bryde med, fordi arbejdet kræver at der brydes med institutionens passendehedslogik. 
Udfordringen med at bryde med passendehedslogikken, kommer blandt andet til udtryk i Roskilde 
Kommune, i forhold til manglende opbakning i implementeringsarbejdet af nye innovative 
løsninger. Denne manglende opbakning har bevæggrund i at det ”… godt kan være risikofyldt, fordi 
det er anderledes end det vi plejer at gøre” (bilag 6: 10:55).  
Denne bevidsthed fra kommunernes side om, at de interne barrierer genereres af normer og regler 
for passende adfærd har, som beskrevet i analysen, ført til at man i de to kommuner har taget 
konsekvensen og forsøgt at indføre nye tilgange til arbejdet med innovation. De nye tilgange i 
kommunerne, ses blandt andet i form af de nye innovationsenheder, der har til formål at skabe brud 
på de traditionelle institutionelle rutiner. Dette gøres ved at skabe nye institutionelle sammenhænge, 
hvori nye regler og rutiner kan indlejres. Teoretisk bakkes denne tilgang op af ideerne i PNI, om at 
institutionel forandring af rutiner kan forekomme, da man ved at ændre på en række rutinemæssige 
sammenhænge, kan skabe forandringer i de indlejrede forståelser af adfærden der findes passende 
indenfor de institutionelle rammer (jf. kap. 4.3). Ved at lave specifikke innovationsenheder, styrkes 
mulighederne for at skabe forandringer i de indlejrede rutiner, samt forståelserne af, hvad der 
opfattes som passende adfærd og dermed, hvilke handlinger der i sidste ende kan accepteres i 
forhold til innovation. Det kommunale fokus på innovation og inkorporering af dette i 
organisationsstrukturen, kan dermed teoretisk forstås, som et forsøg på at styrke kommunernes 
potentialer ved at gøre op med de interne barrierer, og derigennem øge kommunernes 
innovationskapaciteter. 
Delkonklusion 
Ud fra ovenstående kan det konkluderes at opgaven med at skabe innovative forandringer inden for 
den offentlige sektor, styres af de forskellige forståelser, der knytter sig til processerne omkring 
innovationsskabelse. Som påvist i analysen påvirker indlejrede forståelser og meningshorisonter 
mulighederne for at skabe intentionelle forandringer i kommunerne. De differentierede forståelser, 
gør det kompliceret at skabe eksterne intentionelle forandringer, da der ikke er tale om en fælles 
forståelseshorisont i mellem institutionerne. Det kan konkluderes at de indlejrede 
meningshorisonter hos kommunerne har medført det overvejende fokus på de interne barrierer frem 
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for de eksterne. Dette betyder, at de eksterne forsøg på at skabe forandringer ved hjælp af de 
administrative tiltag, ikke tillægges stor værdi i kommuner og derved begrænses muligheder for at 
skabe eksterne intentionelle forandringer. Skal der skabes bedre rammebetingelser for forøgelse af 
innovationskapaciteten i kommunerne kræves det, at der skabes en fælles forståelseshorisont 
mellem central- og lokalforvaltning. Samtidigt skal interne barrierer nedbrydes, ved at gøre op med 
kommunernes passendehedeslogik, mens man sikre at de innovative tanker spredes til hele 
organisationen. I disse udfordringer ligger der klare potentialer for forøgelse af 
innovationskapaciteten i offentlige organisationer.  
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Kapitel 6 
Diskussion  
På baggrund af resultaterne i projektets analyse vil det følgende afsnit diskutere foreneligheden 
mellem de administrative tiltags rækkevidde og kommunernes behov for understøttelse i deres 
innovationsprocesser. Ud fra dette søger vi at udlede, hvad dette forhold viser om relationen 
mellem stat og kommune i forhold til at skabe innovation.   
Tages der udgangspunkt i analysens ovenstående resultater, kan der udledes tre overordnede 
diskussionspunkter: 1) Er der sammenhæng mellem kommunernes centrale udfordringer og de 
administrative tiltags rækkevidde? 2) Hvad betyder kommunernes forståelseshorisonter for effekten 
af de administrative tiltag? og 3) Bidrager relationen mellem stat og kommune til forøgelse af 
innovationskapaciteten i den offentlige sektor? 
Analysen af kommunernes centrale udfordringer i deres innovationsprocesser afslører, at der hvor 
kommunerne i størst grad møder udfordringer, er når de vender blikket indad i organisationen. Et 
interessant resultat viste sig at være, at det at tænke frit og bryde med den interne kultur er en langt 
større barriere end de eksterne barrierer kommunerne også må forholde sig til. Ud fra de 
moderniseringer vi har set i den offentlige sektor, kan det diskuteres hvorvidt dette kun er tilfældet 
for vores to kommuner, eller om disse udfordringer er en generel tendens indenfor offentlige 
organisationer. Kommunerne bevæger sig inden for en normativ kontekst, hvor demokratiske 
værdier om politisk og lovmæssig ansvarlighed er styrende for kommunernes bevægelsesgrundlag. 
En sådan kontekst har konsekvenser for risikovilligheden og viljen til at eksperimentere med de 
traditionelle rammer. Dermed forstærkes kommunernes udfordringer med at ændre den interne 
kultur, og overvinde barrierer gennem en eksperimenterende tilgange. 
De to kommuners erkendelse af, at de møder de største udfordringer internt i organisationen, har en 
essentiel betydning for den rækkevidde og effekt Udfordringsretten og Frikommuneloven opnår ude 
i kommunerne. Dette fremstår som en selvfølge på baggrund af, at de administrative tiltag søger at 
adressere de eksterne udfordringer og barriere i form af lovgivning. Begge kommuner melder 
tydeligt ud, at det ikke er lovgivningen, der spænder ben for innovationsprocesserne, og derved 
mister de administrative tiltag deres anvendelighed og effekter ude i kommunerne. Kigger vi dog 
nærmere på deres udtalelser om de to tiltag og forståelser af eksterne faktorer, kan linjerne ikke 
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trækkes så hårdt op i forhold til de eksterne barrierer, og tiltagenes indvirkning på 
innovationsprocesserne i de to kommuner.  
Forståelseshorisonter  
Udfordringsretten fremstår som den mest udskældte af de to tiltag på baggrund af Roskilde 
Kommunes klare kritik af indretningen af tiltaget. Frikommunestatussen bliver derimod i Roskilde 
fremstillet som et ønskeligt tiltag til understøttelse af kommunens innovationspotentialer. Ud fra 
Fredericias indtryk af loven fremstår det mere som om, at der er tale om et klassisk eksempel på at 
”græsset altid er grønnere på den anden side”. Der kan dog argumenteres for, at Fredericias 
opfattelse af Frikommuneloven ikke giver et udfyldende billede, da Fredericias forhold til statussen 
som frikommune bærer præg af, at de i meget ringe grad forholder sig til, hvad det vil sige at være 
frikommune (bilag 9: 08:58). 
Tiltagenes rækkevidde i kommunernes innovationsprocesser kan i høj grad vurderes som afhængige 
af de forståelser af udfordringer og barrierer, de to kommuner forbinder med deres 
innovationsprocesser. Fredericias og Roskildes divergerende forståelser af udfordringer og barrierer 
fremhæver et interessant aspekt i vurderingen af de administrative tiltags rækkevidde. Roskilde 
anerkender til en hvis grad de eksterne barrierer, der ligger inden for lovgivningen, mens Fredericia 
i høj grad afviser at disse barrierer har nogen særlig indflydelse på deres processer. Roskilde 
udtrykker, at statussen som frikommune ville kunne understøtte deres innovationsprocesser i 
forhold til at kunne løfte deres forsøg højere op (bilag 6: 03:07). Med den viden der foreligger om 
Fredericias brug af sin status som frikommune, kan man dog argumentere for at kommunerne, 
overordnet set arbejder indenfor de samme politiske og strukturelle rammer, da ingen af vores to 
kommuner benytter sig særligt af dispensationer fra lovgivningen.   
Dette rejser spørgsmålet om, hvorvidt man kan tale om at Roskildes eksterne barrierer i forhold til 
lovgivningen er mere forestillede end reelle? Spørgsmålet kan dog vendes om i forhold til 
Fredericia Kommune. Er der her tale om en manglende erkendelse af de eksterne barrierer eller de 
potentialer, der kan ligge i en øget brug af Frikommuneloven? 
Samlet set handler disse spørgsmål om, hvordan kommunernes forståelseshorisonter, og den 
kontekst de bevæger sig indenfor, begrænser deres innovationsprocesser. På trods af, at der kan 
argumenteres for, at både Frikommuneloven og Udfordringsretten ikke tillægges nogen særlige 
virkninger i de to kommuner, indvirker de dog alligevel på kommunernes forståelser af egne 
potentialer og barrierer. Denne indvirkning kommer blandt andet til udtryk i Roskildes forståelse af, 
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at Udfordringsrettens utilstrækkelighed begrænser dem i deres processer. Generelt kan der 
argumenteres for, at Roskildes forståelseshorisont er kendetegnet ved, at den tager udgangspunkt i 
de udfordringer og begrænsninger de eksterne faktorer præsenterer dem for. Ifølge Bason kan der 
argumenteres for, at et sådan udgangspunkt kan være baseret på en forestilling om nogle 
begrænsninger, der reelt ikke er tilstede (jf. kap. 4.1). I Fredericias tilfælde, er det ikke 
Frikommunelovens manglende virkning, der tages udgangspunkt i, men derimod kendetegnes deres 
forståelseshorisonter af, at de eksterne faktorer ikke skal have indvirkning på kommunens 
innovationsprocesser (bilag 8: 21:25). Frikommunestatussen opnår en mere symbolsk værdi i 
kommunen, frem for et redskab i kommunens arbejde med innovation. Der kan dog argumenteres 
for, at statussen som frikommune har indvirket, eller til en hvis grad stadig indvirker på kommunens 
innovationsprocesser. Dette kommer til udtryk i det, at kommunens ansøgning om at blive 
frikommune var baseret på nogle forventninger om, at tiltaget ville være anvendeligt i kommunens 
arbejde med innovation. (bilag 8: 13:02) Spørgsmålet om begrænsninger i forhold til Fredericia 
Kommune, ligger modsat Roskilde, ikke i deres syn på de administrative og lovgivningsmæssige 
begrænsninger, men derimod i en diskussion af, om deres manglende brug af statussen som 
frikommune begrænser innovationsprocesserne omfang og dermed målet om radikal innovation.  
Relationen mellem stat og kommune 
Det er ikke kun i mellem kommunerne vi møder differentierede forståelser, men også i relationen 
mellem staten og kommunerne. De differentierede forståelser af de centrale udfordringer, og hvilke 
rammebetingelser der bedst understøtter forøgelsen af en organisations innovationskapacitet, rejser 
en diskussion om, hvordan relationen mellem stat og kommune kan forbedres i forhold til at øge 
innovationskapaciteten i den offentlige sektor.   
Tages der udgangspunkt i relationen mellem Økonomi- og Indenrigsministeriet og de to udvalgte 
kommuner, kan det udledes at denne relation præges af mangel på både dialog og en fælles 
forståelseshorisont. Fra Roskilde Kommunes side udtrykkes der et ønske om at ændre processen 
vedrørende Udfordringsretten, så man i stedet kunne mødes på tværs af forvaltningerne og tale 
ønsker og behov igennem (bilag 6: 04:14). Inden fra Økonomi- og Indenrigsministeriet påpeges det 
også, at forhåbningerne til Frikommuneloven var at trække ministerier og kommuner tættere 
sammen, som skulle muliggøre at nogle problemområder kunne angribes dybere og bredere (bilag 
2: 10:12). De forskellige forståelser af innovationsbarrierer og de administrative tiltags 
anvendelighed vidner dog om, at relationen mellem de to instanser kan styrkes i forhold til dialog 
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og vidensdeling. Der kan argumenteres for at en sådan styrkelse ville kunne skabe tiltag der i højere 
grad kan understøtte kommunernes innovationsprocesser end de nuværende tiltag.  
Tages perspektivet op på et mere overordnet niveau med et fokus på relationen mellem central – og 
lokalforvaltningen, i forhold til innovation i den offentlige sektor, møder vi igen nogle 
modsætningsforhold, der kan have betydning for innovationsprocesserne i kommunerne. Forstår 
man denne relation med udgangspunkt i forvaltnings- og styringstænkningen i den offentlige sektor, 
kan der fremhæves nogle problematikker i forhold til, hvordan d isse aspekter indvirker på 
innovationsprocesser. NPM reformerne ses som startskuddet for nogle omvæltninger i den 
offentlige sektor, der lagde fundamentet for, at man begyndte at tænke anderledes i forsøget på at 
effektivisere sektoren. NPM kritiseres dog i dag for at have skabt nogle rammer, der ikke er gode 
nok til at understøtte offentlig innovation, idet reformerne har medført nogle af de barrierer, der 
fremhæves i forhold til at skabe innovation i den offentlige sektor (jf. kap. 4.1). Det er i særlig grad 
resultaterne af den øgede kontrol med de offentlige organisationer, der genererer en nulfejlskultur i 
den offentlige forvaltning, samt vægtningen af topstyring, der forstås som konsekvenser for 
innovationskapaciteten. De samme parametre finder vi bland t innovationsbarriererne i Basons 
Capisity dimension, med fokus på menneskene og kulturen i organisationen. Her argumenterer 
Bason for, at de potentialer der i stedet skal fokuseres på, handler om at skabe en innovationskultur, 
hvor medarbejderne aktivt involveres, og der genereres et mere nuanceret syn på fejl og risici i den 
offentlige sektor (ibid.). 
Inddrager vi lokalforvaltningens forståelser af, at de centrale barrierer ligger i den interne kultur i 
organisationen, kan der argumenteres for, at NPM tankegangens indvirkninger på kommunens 
organisatoriske rammer, ikke er gode nok til at understøtte en forøgelse af kommunernes 
innovationskapaciteter. Derfor bliver det væsentlig at inddrage de diskussioner, der i dag finder sted 
omkring styringstænkningen i den offentlige sektor. Tages der udgangspunkt i NPGs 
grundantagelser, om at have fokus på organisationen i sit eget miljø, samt inspirationen fra 
netværksstyring, kan man argumentere for, at disse tanker i større grad harmonere r med 
kommunernes forståelseshorisonter.  
Overstående perspektiver vidner om, at hvis der skal ske forandringer i relationen mellem staten og 
kommunerne, med formålet om at øge innovationskapaciteten i den offentlige sektor, så handler det 
ikke kun, om at der skabes innovationsredskaber til kommunerne, men ligeledes at der gribes fat i 
den institutionelle ramme, der styrer relationen mellem central- og lokalforvaltningen.  
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Kapitel 7 
Konklusion  
På baggrund af projektets analyserende og diskuterende afsnit, og med udgangspunkt i projektets 
problemformulering, kan vi konkludere følgende.  
Innovation i den offentlige sektor er i høj grad kommet på dagsordnen i den danske 
forvaltningspolitik. Idéerne om at kunne innovere sig ud af de presserende udfordringer den 
offentlige sektor står overfor finder stor opbakning fra både centralt og lokalt hold indenfor 
sektoren. Resultater opnås dog ikke kun på baggrund af gode intentioner og overordnede visioner 
om øget innovation. Projektet har derfor taget udgangspunkt i to administrative tiltag, der i dag 
opfattes som innovationsredskaber i kommunernes innovationsprocesser. Om disse to tiltag har 
relevans for innovationsprocesserne i den offentlige sektor er søgt belyst i projektets analyse, hvor 
der stilles spørgsmålstegn ved, om de to administrative tiltag understøtter kommunernes 
innovationsprocesser, og i hvilket omfang de indvirker på kommunernes innovationskapaciteter.  
Ud fra analysen kan det konkluderes, at de barrierer vores to kommuner primært møder i deres 
innovationsprocesser, skal findes internt i kommunerne. Her fremhæves især organisationers 
mindsets som afgørende faktorer for innovationsprocessernes udvikling. Det kan konkluderes, at 
begge kommuner besidder klare potentialer i forhold til at kunne skabe succesfuld innovation. Dette 
kommer til udtryk i kommunernes villighed til at bryde med rutinerne for at kunne skabe 
innovation, og deres indsatser for at indrette de organisatoriske rammer, så de bedst muligt  
understøtter og stimulerer innovationsprocesserne. Udfordringen for vores to kommuner, i forhold 
til at kunne øge deres innovationskapacitet, ligger i at kunne nedrive de interne barrierer og vende 
disse til potentialer for innovationsprocesserne. Med udgangspunkt i dette kan det konkluderes, at 
begge kommuner besidder nogle ledelsesmæssige kvaliteter, samt brugbare tilgange til 
innovationsskabelse, der kan understøtte processerne med at vende barrierer til potentialer.  
At opgøret med de interne barrierer er den største udfordring de to kommuner møder i deres 
innovationsprocesser, får derfor afgørende betydning for de administrative tiltags anvendelighed og 
egenskaber til understøttelse af kommunernes innovationsprocesser. Det kan konkluderes, at det 
faktum, at de administrative tiltag, er påtænkt som et redskab, der søger at nedbryde eksterne 
barrierer, betyder at tiltagene mister deres anvendelighed i forhold til at løse kommunernes centrale 
udfordringer. Dette kommer klart til udtryk i kommunernes meget lave anvendelsesgrad af de to 
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tiltag, og deres skepsis overfor tiltagenes betydning for deres arbejde med innovation. På baggrund 
af dette kan det konkluders, at der eksisterer differentierede forståelser mellem central- og 
lokalforvaltningen af, hvad der er de centrale udfordringer og barrierer for kommunernes 
innovationsprocesser. Analysen viste dog også, at dette ikke kun gør sig gældende i stat-kommune 
relationen, men at der ligeledes er tale om forskellige forståelseshorisonter kommunerne i mellem. 
Det kan konkluderes, at Roskilde Kommune i langt højere grad end Fredericia Kommune, er 
bevidste om de eksterne barrieres indvirkninger på deres innovationsprocesser. Derfor forholder de 
sig i højere grad til betydningen af stat-kommune relationen og de administrative tiltags 
understøttelsesgrad. Roskilde ser dermed nogle begrænsninger som Fredericia ikke ser, eller som 
minimum ikke forholder sig til. Der kan ikke drages nogen klar konklusion, om dette bunder i om 
man er frikommune eller ej. Derimod kan det konkluderes, at de indlejrede menings- og 
forståelseshorisonter har afgørende betydning for, hvordan kommunernes innovationsprocesser 
forløber. Med udgangspunkt i kommunernes forskellige forståelser kan det konkluderes, at de har 
forskellige tilgange til deres innovationsprocesser. Fredericia er i højere grad indadrettet mens 
Roskilde mere udadrettet søger at blive understøttet i sine innovationsprocesser.  
De differentierede forståelser mellem de forskellige instanser, og konklusionen om, at de 
administrative tiltag ikke har nogen særlig effekt, præsenterer os for et dilemma: Hvordan kan de to 
kommuner så søge at løse de central udfordringer de møder i deres innovationsprocesser? 
Ud fra et institutionelt forandringsperspektiv kan det konkluderes, at hvis de interne barriere skal 
nedbrydes, skal der skabes fælles forståelseshorisonter mellem både central- og lokalforvaltningen, 
men i særdeleshed internt i kommunerne. Der skal tages et opgør med kommunernes 
passendehedslogik for at kunne skabe den eksperimenterende og risikovillige kultur, som er en 
nødvendig drivkræft i succesfulde innovationsprocesser. Det kan konkluderes, at vores to 
kommuner er meget bevidste om deres interne barrierer, hvilket synliggøres i deres tilgange til 
arbejdet med innovation.  
På trods af, at det er de interne barrierer, der forstås som de centrale udfordringer i kommunernes 
innovationsprocesser betyder dette ikke, at relationen mellem central- og lokalforvaltning er 
ligegyldig. I forhold til kommunernes forøgelse af egne innovationskapaciteter, men ligeledes den 
generelle innovationskapacitet i den offentlige sektor, får denne relation stor betydning. Det kan 
konkluderes, at skabelsen af fælles forståelseshorisonter og bedre dialog mellem instanserne 
muliggør, at der kan skabes bedre tiltag til understøttelse af kommunernes innovationsprocesser. 
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Ydermere kan skabelsen af fælles forståelseshorisonter indvirke på den måde styringen af den 
offentlige sektor indrettes på, og dermed sikre, at der skabes nogle styringsrammer, der fremmer og 
ikke begrænser innovationsprocesserne i offentlige organisationer. Det kan derfor konkluderes, at 
de bevægelser vi øjeblikket ser udvikle sig inden for dansk forvaltningspolitik, er nogle bevægelser, 
der tager udgangspunkt i en fælles forståelsesramme af, hvad der bedst understøtter 
innovationsprocesserne i den offentlige sektor.  
Samlet set kan der med udgangspunkt i projektets problemformulering konkluderes, at 
Frikommuneloven og Udfordringsrettens indvirkninger på kommunernes innovationsprocesser er 
begrænsede. Deres tilstedeværelse har dog en betydning for de forståelsesrammer kommunerne 
arbejder indenfor, da de er med til at sætte fokus på de eksterne barrierer, der kan være til stede i 
kommunernes innovationsprocesser. Det at de centrale udfordringer for kommunernes 
innovationsprocesser ligger i de interne barrierer, og at de admin istrative tiltags effekter hermed 
reduceres, fremhæver behovet for, at relationen mellem stat og kommunerne redefineres. Dette skal 
ske med udgangspunkt i at skabe en fælles forståelsesramme om, hvordan innovationskapaciteten 
kan forøges i den offentlige sektor.  
På baggrund af projektets analyse og diskussion er en anerkendelse af de to kommuners indsatser i 
forhold til at skabe offentlig innovation på sin plads. Begge kommuner går til arbejdet med stor 
entusiasme og villighed til at skabe nogle mere forandringsdygtige offentlige organisationer, der 
søger nye løsninger på de presserende problemer i den offentlige sektor. Bevidstheden om at 
innovation i den offentlige sektor er kendetegnet ved interne såvel som eksterne faktorer, muliggør 
at barrierer og potentialer kan italesættes og sættes i spil, for derved at skabe bedre rammer for 
innovation i den offentlige sektor.  
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Kapitel 8 
Perspektivering 
Da der eksisterer en grundlæggende forståelse af, at innovation er vigtig for den offentlige sektors 
udvikling, kunne det have været interessant at udvide projektets undersøgelsesfelt. En sådan 
udvidelse kunne ske ved at inkludere flere af landets kommuner, og deres forståelse af egne 
innovationsrammer. Dette kunne have bidraget til et mere generelt billede af forståelsesrammerne i 
den offentlige sektor, og hvordan disse påvirker innovationskapaciteten. Et bredere perspektiv på 
problemstillingen kunne også have givet en dybere forståelse af de administrative tiltags reelle 
virkning. Da projektet hovedsageligt arbejder ud fra to kommuners forståelse af de kommunale 
rammer og de administrative tiltag, kunne det netop have løftet projektet et niveau højere op, hvis 
der i analysen havde indgået flere kommuners forståelser og oplevelser af de administrative tiltag 
mm.  
I relation til dette kunne det havde været relevant at inddrage de evalueringer, der er blevet fortaget 
af Udfordringsretten, og den kommende evaluering af Frikommuneforsøget. Dette kunne have 
bidraget til projektet med en interessant sammenligning af de ”professionelle” evalueringer og 
projektets resultater. Dette ville give projektet en mere kvantitativ tilgang, og derved muliggøre en 
beskrivelse af nogle af de tendenser, der er blevet skitseret i analysen. Her henvises bland andet til 
spørgsmålet om, i hvilken grad kommunernes innovationskapacitet bliver begrænset eller forøget i 
forhold til de administrative tiltags indvirkninger. 
Generelt set kunne det havde været spændende at tage projektets problemstilling videre. Hvis man 
havde fået gennemført flere undersøgelser ved flere kommuner, og ved flere embedsmænd, kunne 
man have konkluderet mere generaliserende for selve forholdet mellem stat og kommune. Som 
diskussionen pointerer, eksisterer der en forståelsesforskellighed mellem instanserne, når det 
kommer til, hvad der efterspørges i kommunerne i forhold til forøgelse af innovationskapacitet. Det 
kunne derfor have været spændende med en bredere tilgang til projektet, da det netop kunne have 
bidraget til en undersøgelse af, hvor instansernes forståelser a f hinanden og rammerne for 
innovation går fejl af hinanden.  
En anden vinkel der kunne havde bidraget med en mere dybdegående facet, af projektets 
problemstillinger, kunne være at foretage en diskursanalyse af kommunernes og statens italesættelse 
af rammer og behov for innovation. Denne vinkel kunne give et interessant indblik i, om der 
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eksisterer et mismatch mellem statens diskurs og kommunernes diskurs af rammerne for innovation 
i den offentlige sektor. Dette aspekt kunne fremhæve, i hvilket omfang staten og kommunerne taler 
forbi hinanden, og der hvor de eventuelt mødes.  
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Bilag 1:Interviewguide Henrik V. Jensen 
Formål og baggrund 
- Hvilke rammer gives der til kommunerne med udgangspunkt i frikommuneloven? 
- Hvad er det for nogle udfordringer man håber at løse med frikommuneloven? 
- Hvilke behov skal frikommuneloven imødekomme? 
Processen 
- Hvordan forløber godkendelsesprocessen? Udvælgelse til frikommune og enkelte projekter.  
- Hvordan evalueres de udførte/godkendte projekter? 
- Er der en risiko for en hvis positivitet for evalueringen, nu når kommunerne selv står for 
det? 
Ordningen i forehold til innovation 
- Hvad er dit syn på om ordningen fremmer innovation? Hvis ja, hvordan? 
- Mener du at man inden for rammerne af frikommuneloven ligger muligheden for mere 
radikale former for innovation? Hvis ja hvordan?  
Sammenkobling 
- Nu har vi både udfordringsretten og frikommuneloven, der ifølge os på mange måder virker 
sammenfaldende. Ser du nogen centrale forskelle på de to ordninger? Supplerer de hinanden 
eller afløser de hinanden? 
- Hvor fleksibel er rammerne for frikommuneloven? 
- Hvad er fremtidsudsigterne for frikommuneloven? 
 
 
 
  
Bilag 2: Interview m. Henrik V. Jensen 
00.01 Interviewer: Du skal lige sige til, hvis der er noget du gerne vil have uddybet fra os eller et 
eller andet. 
00.09 Henrik: Yes. 
00.10 Interviewer: Ja, du kan jo bare, hvis du bare vil starte med lige og opsummere hvad din 
profession er herinde og hvordan du er, eller hvad du, hvad hedder det, er ansat som og sådan nogle 
ting, bare lige overordnet.  
00.21 Henrik: Altså jeg er specialkonsulent i, hvad hedder det, kommune/økonomi i 
administrationskontoret og jeg sidder blandt andet med frikommuneforsøget og en række andre 
områder. 
00.31 Interviewer: Ja. 
00.32 Henrik: Men arbejder med alle kommuner selvfølgelig. Jeg har været her en 6 år 
efterhånden. 
00.37 Interviewer: 6 år? 
00.38 Henrik: Ja. Men 4 år i en anden afdeling, og rokeret herop for at sidde med 
frikommuneforsøget altså den juridiske del af det, ikke. 
00.46 Interviewer: Ja. Øhm, måske bare helt overordnet starte med, sådan, hvilke rammer som 
frikommuneloven egentlig er sat i verden for og kunne give kommunerne på en eller anden måde, 
altså sådan…? 
00.58 Henrik: Jah, hvad tænker I på der? Altså fordi rammerne for frikommuneforsøget som sådan 
er jo, øh, det er jo grundloven, EU-regulering, internationale konventioner og dem kan man 
selvfølgelig ikke komme i modstrid med. Det ville være ret problematisk. Og så har man så også et 
princip om, at de forsøg som frikommunerne ønsker at iværksætte, de må ikke give dem 
økonomiske fordele på bekostning af andre kommuner eller staten. Der har også været nogle forsøg, 
hvor de har søgt om muligheden for at låne mere end de kan i dag, for eksempel, og det er jo så 
oplagt at give dem økonomisk fordele også springer kæden lidt af, kan man sige. Fordi hvis de får 
flere penge så er det jo nemt og give en bedre service, kan man sige. Det skal være inde for de 
gældende økonomiske rammer, det har ligesom været også en forudsætning. Og derudover så er der 
selvfølgelig også sådan noget med en væsentlig retssikkerhed i forehold til borgerne. Der er flere 
forsøg som har gået ud på og, hmm nu siger jeg det lidt firkantet, tvinge borgerne til at gøre noget 
sådan at kommunernes kunne lette deres arbejde, hvis man kan sige det. Og det har der selvfølgelig 
været nogle politiske vurderinger i, i hvilken grad man ville gå ind i de forsøg. Så det, det er de helt 
overordnede rammer for, for frikommuneforsøget som sådan, som så er reflekteret i 
frikommuneloven, kan man jo sige. Fordi når/efter den politiske behandling af de forsøg som 
frikommunerne har indsendt, de forsøgsansøgninger som frikommunerne har indsendt, så ender vi 
jo på et eller andet antal indenfor de overordnede rammer, også er det så dem vi implementerer 
blandt andet i frikommuneloven. Og de efterfølgende lovændringer som er gennemført. 
02.26 Interviewer: Ja. Nu taler vi jo meget om hvad for nogle restriktioner de ikke skal gå, de 
ligesom ikke kan ændre ved, men hvad for nogle ting er det som ingen af dem skal kunne ændre ved 
på en eller anden måde? 
02.35 Henrik: Altså indenfor de overordnede rammer for frikommuneforsøget så er det jo 
meningen at den skal, altså den skal ifølge regeringsgrundlaget i hvert fald, så skal den bidrage til 
den moderniseringsreform, som regeringen har iværksat, eller ønsker at iværksætte med fokus på 
tillid og faglighed, afbureaukratisering. Og på den måde gå ind på beskæftigelsesområdet, for 
eksempel, og sige at der en frygtelig masse proceskrav. Hvis vi nu giver en mulighed for at man 
ikke har alle der her proceskrav, men hvis nu kommunerne selv kunne styre det, kan de så optimere 
deres administration ved det her område, sådan så de får flere hurtigere i job og de får måske taget 
hånd om de særlig tunge sager på en mere hensigtsmæssig måde, og dermed får også dem i arbejde, 
hvis de nu lod hver med at følge op på dem som egentligt godt er selvkørende, som de skal i dag. Så 
det har da helt klart også været en, eller det er en væsentlig baggrund. 
03.25 Interviewer: Ja. 
03.26 Henrik: Det er den her moderniseringsreform, som regeringen har ønsket og har igangsat, 
blandt andet med det her initiativ. 
03.31 Interviewer: Frikommuneloven skal ligesom imødekomme nogle af de her ønsker man har 
fra sådan et højere statslig niveau om moderniseringskrav og afbureaukratisering osv. 
03.41 Henrik: Ja, ja nemlig. Men den er jo så, altså det samme som udfordringsretten, den er jo så 
særlig i den forstand, at man ikke netop altså gå ind fra statslig side og siger: ’Nu afbureaukratiserer 
vi på den her måde’. Det kommer nede fra, det er sådan en bottum-up proces, hvor inputtet kommer 
nede fra også sidder man fra statslig side og siger: ’Det lyder fornuftigt. Lyder det ikke fornuftigt’. 
Hvis ikke det lyder fornuftigt, hvorfor er det så, at det ikke lyder fornuftigt? Altså hvad er 
baggrunden for, at vi bliver nød til at fastholde de eventuelle krav der måtte være på et område, eller 
den regulering der måtte være på et område. 
04.11 Interviewer: Ja. 
04.12 Henrik: Så det er det særlige i frikommunes side og i udfordringsretten.  
04.16 Interviewer: Hvordan, lige sådan helt procesmæssig, hvordan udvalgte I de her kommuner i 
forehold til hinanden? Det er selvfølgelig som du siger en afregning af forskellige ting. 
04.23 Henrik: Det er jo en politisk vurdering. 
04.24 Interviewer: Ja. 
04.25 Henrik: Ja, ja og men altså, det der har spillet ind det har selvfølgelig været sådan noget med, 
man gerne ville have et repræsentativt udsnit, kan man sige. Det skulle ikke være sjællandske 
kommuner alle sammen, for eksempel. Det skulle ikke være Venstre kommuner alle sammen. Og 
det skulle ikke være landkommuner alle sammen, for eksempel. Man skulle have sådan et 
repræsentativt udsnit af landets kommuner, som også er spredt geografisk, for også at give det en, 
altså en forankring i hele landet, kan man sige. Og som udgangspunkt var det jo egentligt meningen, 
at jeg mener, at i finanslovsaftalen for 2011, der stod der, at der kun skulle udvælges 5, men det 
blev jo så i princippet politisk behandlet til 9, fordi der kom de her 21 ansøgninger og man synes 
der var så mange der var gode, så man tænkte: ’Så udvider vi forsøget på den måde’. 
05.12 Interviewer: Ja. Så først og fremmest en sådan politisk beslutning, at de her 9 kommuner 
bliver udvalgt ud af de 21? 
05.19 Henrik: Ja, det er en politisk vurdering i sidste ende. 
05.21 Interviewer: Ja. Det kunne godt være der var nogle krav, som der blev stillet specifikt til, når 
der skulle udvælges? 
05.26 Henrik: Nej, altså det.. der blev sendt et brev fra Bertel Haarder dengang, da det var en 
tidligere regering, hvor han opfordre kommunerne til at søge om at få frikommunestatus. Og i deres 
ansøgning der skulle de så nærmere redegøre for, hvad de ville bruge den status til. Så det har 
selvfølgelig også spillet ind, altså hvor innovative, hvis vi kan sige det, altså hvad/hvilke forsøg 
som de ville spille ind med, hvilke områder de ville spille ind med. Så det har også været en faktor, 
helt klart.  
05.50 Interviewer: Ja. 
05.51 Henrik: Og der var vel også nogle kommuner som var mere, hvad skal vi sige, frit tænkende 
allerede på det tidspunkt, og som kunne vise en vej frem som hvad de ville bruge det til. Nogen som 
var knap så frit tænkende, måske havde en konkrete problemstillinger de gerne ville løse, og det var 
jo ikke lige tanken ved frikommuneforsøget. 
06.08 Interviewer: Nej.  
06.09 Henrik: Så det var lige som indgangsportalen, kan man sige, til at komme ind. Men så i 
sidste ende er det politisk. 
06.18 Interviewer: Men hvordan, jeg tænker i forhold til man udvælger nogen på nogle politiske 
kriterier, hvordan sørger man så for at evaluere og hvordan foregår evalueringsprocessen, når de her 
ting så i forhold til, altså i forehold til en sådan målsætning, hvis…? 
06.33 Henrik: Den er måske, også lidt fordi… Der er jo selvfølgelig nogle… Altså der er jo nogle 
undermålsætninger med de enkelte forsøge, det er der jo helt klart indenfor de enkelte områder og 
det er så op til frikommunerne og evaluere de enkelte forsøg. De kommer så ind til os, også skal vi 
så foretage en eller form for central overordnet evaluering og den evaluering vil jo så også gå på, 
altså de overordnede formål med at det er en modernisering/tillidsreform med fokus på kvalitet og 
faglighed, og det vil jo så være vores evalueringsudgangspunkt, kan man sige. Det er det vi tager 
udgangspunkt i. Altså vi skal holde det samlede forsøg op imod, mens frikommunerne kun, i 
anførselstegn, skal holde deres op mod de konkrete mål de har med de enkelte forsøg. 
07.12 Interviewer: Ja. Tilbage til udvælgelsen igen, i forehold til nu udvælger I frikommuner, de 9 
der blev udvalgt. Hvordan var det så i forhold til med deres, I havde jo lavet nogle programmer med 
et vist antal forsøg de gerne ville have lov at sætte i verden. – Hvordan vekslede I imellem det der 
med at vælge en kommune, også fravælge nogle af deres forsøg i samme godkendelsesproces, altså 
det er jo ikke alle forsøg de har fået igennem, så vidt jeg forstår? 
07.37 Henrik: Nej, altså processen var at man fik mulighed, man fik status som frikommune, blev 
udvalgt som frikommune og så var der en ansøgningsrunde, hvad har det været i foråret 2011, men 
det har været, hvor man ligesom, en første ansøgningsrunde, hvor man kunne spille ind med forsøg.  
Så man fik altså status som frikommune først, så kom man så med konkret forsøgsansøgninger, og 
sagde: ’Det er det vi gerne vil gøre’. Og så var der jo så en, igen som du siger, en behandling af 
dem, hvor man fik nogen/man fik ikke nogen, alt efter den politiske behandling af… og så om de 
faldt indenfor de overordnede krav der var også flere forsøg som stred imod grundloven og EU-
retten, så altså de gav ligesom sig selv, dem kunne vi hurtigt skubbe ud.  
08.17 Interviewer: Så selve ansøgningsfasen, den første er mest bare at man har en, hvad kan man 
sige, en idé om at man gerne vil opnå de her ting som kommune også næste faser er ligesom de 
mere specifikke forsøg? 
08.28 Henrik: Ja, ja nemlig. Fordi dengang man indgav ansøgningen om at blive frikommune, der 
var det sådan de overordnede idéer og rammer for hvad ville man gøre, hvad var det man kunne 
liste 4 områder op man ville fokusere på, for eksempel. Og så var det så, at når man var blevet 
frikommune, så kom man så med de konkrete, man skulle konkretisere de her overordnede ting. 
08.45 Interviewer: Ja. 
08.46 Henrik: Og sagde: ’Det vi vil gøre er det, og det, og det’, og det behandlede vi så. 
08.49 Interviewer: Ja. Okay. Nu snakkede vi lige lidt evaluering før, så i forhold til evaluering er 
der en kommunal evaluering først og fremmest også efterfølgende en Indenrigsministeriets 
evaluering af det? Eller foregår det sådan at de, I laver en samlet evaluering? Eller hvordan foregår 
evalueringsfasen? 
09.05 Henrik: Der er en kommunalevaluering først. Altså den enkelte frikommune som udfører 
forsøget gennemfører en evaluering i det omfang, at der også er nogle forsøg, som gennemføres på 
tværs af frikommuner, kan man sige. Altså flere frikommuner har valgt at iværksætte de samme 
forsøg, og der opfordre vi selvfølgelig til at de samarbejder om at evaluere. Men ellers så er det, 
som udgangspunkt, så er det frikommunerne der har ansvaret for evalueringen, også laver vi så en 
samlet opfølgning. Om det så bliver os eller om det bliver, altså KORA, (Det Nationale Institut for 
Kommuners og Regioners Analyse og Forskning red.). Der vil være en central evaluering. 
09.42 Interviewer: Men altså, man kan jo sige, hvilken rolle spiller det også, for nu nævner du også 
det her med på tværs af kommunen, de her arbejdsgrupper/netværk som der bliver, ja, som I 
nedsætter, der bliver nedsat, hvilken rolle spiller de egentligt? Hvor meget bliver de brugt, kan man 
sige, i forhold til frikommuneforsøget, det her med at få sat forsøg i stand i forhold til hvor meget, 
for at se lidt på hvor mange forsøg er selvstændige for den enkelte kommune – hvor mange er 
egentligt kommuner og ministerier i tæt samarbejde, kan man sige, som det er lagt op til i de her 
arbejdsgrupper/netværk her? 
10.12 Henrik: Ja, altså samarbejdstemaerne, de 39 forsøg eller sådan noget, nærmest vil jeg sige, i 
det hele 24 eller et andet i den dur. Men altså, de blev jo netop iværksat af den nuværende regering 
for at skabe et tættere samarbejde også for, i hvert fald, ville forsøge og se om man kunne finde 
frem til nogle forsøg som flere frikommuner kunne være interesseret i. Fordi under den, det kan 
man godt sige, den nuværende regering er der stor fokus på evaluering, altså ligesom og konsolidere 
den og sikre at det ikke er sådan et ildsjælsprojekt, som så gør at evalueringen bliver super positivt, 
fordi at i den kommune var der en 3 / 4 stykker som virkelig brændte for det her projekt og 
selvfølgelig bliver det en succes så. Men at man på tværs af kommunerne kan se at det her, det kan 
faktisk godt kan fungere. Så det var sådan, altså nogle af tankeren, i hvert fald, bag de her 
samarbejdstemaer. Tanken var så også at man ved at trække ministerier og frikommuner sammen 
kunne måske lave nogle lidt mere, hvor man angreb nogle områder lidt mere dybt, så på et område 
mere bredt – siger: ’Hvad gør vi, hvis vi skal lave folkeskolen helt om?’ for eksempel. De tanker 
blev nok ikke, jah det blev de ikke, altså de blev ikke fuldført i de samarbejdstemaer det var der 
simpelthen ikke tid til. 
11.37 Interviewer: Men det var simpelthen for at give mulighed, for at kunne tænke: ’Jeg vil 
simpelthen gå bredere indenfor igennem temaet og så få flere aktører ind’ i stedet for at det blev lidt 
måske for i en kommune centreret omkring nogle få stykker som virkelig bare kørte på? 
11.52 Henrik: Det var jo nemlig det. Og få trukket det, ja trukket også ministerierne sammen, så 
man kunne få noget pingpong løbende. I stedet for at de sidder og nørkler med en eller anden 
ansøgning som ministeriet hurtig kan se, at det er i strid med grundlovsparagraffen 76 indenfor 
folkeskoleområdet. Det strider mod en eller anden EU-regulering, for så giver det jo ikke mening, 
så skulle vi måske få det her forsøg drejet over i en anden retning, for så kunne de komme udenom 
de her regler. Så det er jo også for at sikre det, at de ikke sad og lavede nogle forsøgsansøgninger, 
som oplagt ikke kunne lade sig gøre. 
12.24 Interviewer: Ja. Er der nogen klare barrierer mellem deres juridiske tilgang og så hvordan 
det egentligt er nogle gange, eller hvad?  
12.34 Henrik: Jamen barrierer, men altså… Det er jo fordi det måske også er lidt formålet med det 
her, med sådan nogle forsøg her, at de spiller nogle ting ind, sådan frisk fra fad. Og så sidder vi jo 
på, altså om det kan lade sig gøre eller ej, og hvis det ikke kan lade sig gøre, så vil vi jo også 
begynde stille spørgsmål ved hvorfor er det, det ikke kan lade sig gøre? Og vi har da også haft 
forsøg, altså udveksling med personoplysninger indenfor EU's persondatadirektiv, hvor det 
lykkedes at komme igennem med nogle ting, fordi vi kunne se at der var et hul i forhold til den 
danske implementering af direktivet og så direktivets rådighed. Og så bliver det lige pludselig 
spændende, kan man sige, altså fordi om vi finder noget og hvornår tingene kan udfordres selvom 
det umiddelbart ser ud som om, at der ikke er noget ting ved forholdene.  
13.12 Interviewer: Ja, nu fokuserer vi jo lidt på innovation og det er jo lidt interessant i forhold til 
det der med, at man kan finde nogle huller, hvor man kan gå ud og gennem. På en eller anden måde, 
i forhold til at tænke nyt i hvordan man laver tingene. Hvordan er jeres erfaringer og hvordan har 
sådan formålet været i forhold til idéen om at skabe innovationsrammer i kommunerne med den her 
ordning, tænker jeg på? Måske det et lidt svært spørgsmål?  
13.40 Henrik: Altså, jeg har selvfølgelig et indtryk af hvordan det foregår ved de enkelte 
kommuner og det vi har hørt, vi har haft nogle møder med/blandt borgmestre og 
kommunaldirektører, der var borgmestrene særlig, altså de var ret begejstrede. For når de 
diskuterede ting i kommunalbestyrelsen, så hvor de tidligere blev nød til at stoppe ved ’Det kan 
ikke lade sig gøre, fordi der er den her regel som siger: Det kan ikke lade sig gøre’. Så kunne de 
fortsætte drøftelsen nu og sige: ’Vi er en frikommune vi kan faktisk godt komme udover den her 
regel, potentielt. Så hvad ville vi gøre hvis såfremt vi selv skulle styre det her område og det gav de 
i hvert fald udtryk for, da de havde givet anmeldelse om rigtig gode diskussioner og drøftelser, hvor 
det blev løftet op som noget politik, altså for en gangs skyld, kan man sige i kommunalbestyrelsen, 
hvor der måske nogle gange kan være sådan lidt administrativt arbejde. Og fra administrationen har 
jeg også et indtryk af de har givet nogle, altså de har fået muligheden for at spille nogle bolde op 
også, jah, det er jo typisk sådan, at de sidder og nørkler med det, de laver en eller anden 
forsøgsansøgning i administrationen, som de så behandler i kommunalbestyrelsen og så bliver den 
sendt herind. Så der er selvfølgelig, altså kommunalbestyrelsen sidder og ligesom og luger i det de 
ikke vil, kan man sige. Men det giver et indtryk af, at det giver administrationen mulighed for at 
udfordre nogle interne ting i kommunen og det har enkelte kommuner også givet udtryk for at det 
netop har. Altså fordi, at de har fundet ud af, at de måske ikke er nogle centrale regler, men nogle 
interne arbejdsregler, som de bare per tradition har haft i den kommune, som har gjort at de ikke har 
kunne gøre det på en bestemt måde. Det har de jo så fundet ud af i den her proces, så på den måde 
har det jo også givet, selvom vi ikke har set det i forsøgsansøgningerne. Givet anledning til de har 
kunne optimere nogle processer i kommunerne. 
15.29 Interviewer: Okay, så meget på den interne linje, at man ligesom for brudt op med nogen 
gamle traditioner, eller en anden måde at gøre tingene på? 
15.35 Henrik: Ja, ja blandt andet i hvert fald, ja. Og vi har også prøvet og set nogle 
forsøgsansøgninger, som vi så kunne konstatere, at de kunne ske indenfor gældende regler. Så er 
der jo ikke noget forsøg kan man sige.  
15.46 Interviewer: Er det, du snakker om, er Fredericia, eller hvad? 
15.48 Henrik: Blandt andet, ja.  
15.51 Interviewer: Så deres forslag kunne godt havde sket indenfor en ramme af, eller i allerede 
eksisterende muligheder? 
15.56 Henrik: Ja, nogle af dem. Der er også nogle af dem som er forholdsvis vidtgående tilknyttet 
daginstitutionstid og sådan noget, og det kan ikke lade sig gøre. Men Fredericia har tilgangen og de 
arbejder virkelig indenfor de gældende regler, og er også rigtig dygtige til det. Med ”Længst mulig i 
eget liv” og i andre projekter. 
16.15 Interviewer: De taler jo meget om, det gør Roskilde jo sådan set også, om sådan noget 
radikal innovation. Det er jo selvfølgelig også lidt et ordvalg, men et eller andet sted vil gerne lave 
nogle større skridt ikke, eller i samme omgang. Er det sådan noget – er det sådan en af de ting som 
frikommuneloven er sat i verden for at kunne løse, at man kan lave, fordi som du siger, så virker det 
som om man godt kan tage det der små skridt i forhold til at lave nogle ændringer i forvejen, men 
frikommuneloven så gør mulighed for at man sådan kan lave nogle af de der lidt større lidt mere, 
hvad kan man sige, specielle/større/anderledes ændringer i hvert fald?  
16.51 Henrik: Altså det er den jo nok sat i verden for, blandt andet, i hvert fald. Fordi at man, i for 
eksempel i forhold til udfordringsretten, som jo, der stopper man jo hvis der ikke, hvis det ikke er 
muligt efter gældende regler, så stopper man jo ligesom dér i udfordringsretten. Mens hér stager 
man skridtet videre og siger: ’Det kan godt være det ikke er muligt efter gældende regler, men så 
kan vi jo bare lave den regel, som vi har behov for, eller ophæve den regel for jer’. Så det giver 
mulighed for at tænke frit og tænke ud af boksen på den måde. Men det er måske lidt…, det er så 
min personlige holdning, må jeg jo så hellere sige, at det bliver sådan ret fragmenteret i de her 
forsøg. Så det er svært at se, altså hvis der skulle være sådan en virkelig stort, altså 
skridt/reformskridt indenfor et område, det er svært at se dét, fordi det bliver sådan en enkelt regel 
på beskæftigelsesområdet, en enkelt regel i serviceloven, altså det bliver sådan helt fragmenteret 
nogle gange og så kan det godt være svært at se hvad den overordnede plan det er. Udover, altså 
selvfølgelig var der var en løbende afbureaukratisering hvis reglen ikke er relevant eller nødvendig, 
så kan vi jo bare pille den ud. 
18.02 Interviewer: Ja, så, men I laver også nye regler, ikke? For I ophæver ikke kun regler, eller 
hvad? 
18.06 Henrik: Nej, nej. Det er jo så fordi, hvis ja. – Hvis en kommune skal varetage en opgave så 
skal den have hjemmel, det følger ligesom med i hjemmelsprincippet, så hvis vi bare opvejer 
opgaverne, så kan kommunen ikke varetage opgaverne, så står den lidt, så vi er nødt til at… Hvis vi 
ændre noget, så bliver nødt til at lave en ny regel, som gør at de kan varetage opgaven på den måde 
som de ønsker at varetage den på. Jah, fordi det er… Helt i opstarten var der nogle overvejelser om 
hvorvidt man, altså bare kunne ophæve en masse regler for kommunerne, så var de frikommuner, 
men det kan man altså ikke, fordi man har det her hjemmelprincip.  
18.45 Interviewer: Så hvad følger en ændring af loven eller ændring af reglerne i stedet for at man 
kan… 
18.51 Henrik: Ja, ja nemlig. Og det sker jo så i frikommuneloven. 
18.55 Interviewer: Ja, det er vel også en af grundene til at alle de her, kan man sige, i lovgivninger 
er der jo de her specialiserede områder som henvender sig. De har jo et der gælder for det her 
givende ministerium og sådan noget. Netop også af den årsag, for at der er noget af det der kan 
ligges, som ret hurtigt kan klares fordi det står i frikommuneloven. Altså blandt andet at der noget, 
en del lovgivning på beskæftigelsesministeriets område, altså hvilke områder det er de forskellige 
ministerier varetager, kan man sige, i lovgivningen. Altså der står, der står noget om det der, i hvert 
fald, at indenfor miljøområdet, så kan miljøministeriet give lov til det her og det her osv. 
19.36 Henrik: Ja, ja nemlig. Ja fordi, altså den er nemlig bygget op på typisk, at den relevante 
person giver tilladelse til at man fravælger bla bla bla også i den konkrete tilladelse der vil man så 
nærmere redegøre for, altså hvordan opgaven så skal varetages fremover og så og betingelserne og 
vilkårene for jah… 
20.02 Interviewer: Det kan virke som at de i nogle af deres forsøg bliver lidt fragmenteret i deres 
tilgang fordi det bliver sådanne nogle små ændringer nogle få steder  
20.07 Henrik: Det er her inde at det ser sådan ud, det vil jeg ikke afvise, det kan godt være i 
frikommunerne at de har en eller anden overordnet tilgang til det, men når vi sidder og behandler 
det kan det godt være lidt sådan, der ser vi jo ikke på at Fredensborg har søgt om det her, der ser vi 
jo at alle frikommuner har søgt om det her, så er det det vi behandler  
20.24 Interviewer: Ja  
20.29 Henrik: det kan godt være det spiller ind, det ved jeg ikke  
20.30 Interviewer: Det er bare interessant den der vinkel på om ændringerne bliver nogle små 
skridtvise ændringer hist og pist, eller om det egentligt er muligt at kunne lave nogle lidt større 
ændringer  
20.44 Henrik: Ja, altså i frikommuneloven er det nok lidt en kombination, altså der er ting som går 
ned på et enkelt stykke i en paragraf i forhold til et eller andet område og så er der ting hvor vi 
tænker nu skal vi gøre det her på en helt ny måde, f.eks. på beskæftigelsesområdet - hvor vi virkelig 
har udfordret en masse regler på det område. Så der er lidt af den ene slags og lidt af den anden 
slags kan man sige  
21.11 Interviewer: Ja det er bare interessant igen i forhold til det med at når man er inde og læse på 
kommunernes motivation for at lave de her innovations tilgange om radikal innovation, så handler 
de meget om at se frem ad, og økonomien der går i mod dem. De skal lave bedre service for færre 
penge og alle de ting - er dit billede at frikommuneloven i sig selv kan være en indgangsvinkel til at 
afhjælpe de her kommuner eller er det bare et tiltag ud af mange  
21.50 Henrik: Jeg vil gerne sige Ja, men det er en brik ud af flere, frikommune loven kan helt klart 
ikke stå alene som moderniseringsreform - der skal flere tiltag til  
22.04 Interviewer: Er der flere tiltag du umiddelbart tænker på eller mere generelt?   
22.10 Henrik: Det er mere generelt, i kombination med udfordringsretten er der nogle initiativer 
med modernisering, sammen med moderniseringsstyrelsen og med digitalisering. Jeg tror det skal 
ses som et samlet hele, frikommuneloven kan ikke alene være denne her moderniseringsreform, der 
skal flere og anderledes initiativer til for at få det til at hænge sammen.  
22.35 Interviewer: Du har allerede nævnt nogle af forskellene men det kunne være interessant hvis 
du kunne opridse nogle af de helt centrale forskelle hvor kommunen har fordel ved at være 
frikommune i stedet for bare at bruge udfordringsretten  
22.54 Henrik: det helt centrale er jo at udfordringsretten står åben for alle 98 kommuner. Alle 98 
kommuner kan indgive ansøgninger til udfordringsretten, i frikommuner sidder de ni udvalgte 
kommune, som er afgrænset til ni udvalgte kommuner og med frikommuneloven giver vi så 
mulighed for at man forskelsbehandler kommuner, det kan man jo ikke normalt. Altså hvis en 
kommune har fået noget indenfor udfordringsretten så skal den anden kommune også have det, 
fordi lige forhold skal behandles ens. Men med lov om frikommuner giver vi det hjemmelsmæssige 
grundlag for at forskelsbehandle kommuner, det betyder at ministerium kan give en administrativ 
godkendelse f.eks. efter en gældende forsøgsbestemmelse til en frikommune og så lægge vægt på at 
der er tale om en frikommune og dermed gå et, to, tre skridt videre i forhold til et forsøg som de 
måske ikke ville imødekomme efter udfordringsretten. Men det helt centrale forskelle er at med 
frikommuneforsøg der etablere vi lovgivning, der gør man ikke ved udfordringsretten som 
udgangspunkt i hvert fald, der kan selvfølge godt komme inputs som gør at man ændrer 
lovgivningen generelt. Men det her med at etablere særskilte hjemler for at imødekomme 
forsøgsansøgninger, det er den helt centrale del og helt centrale forskel i forhold til 
udfordringsretten. 
24.09 Interviewer: Har du et billede af at kommunerne formår at bruge denne ret eller, jeg tænker 
om de der er blevet frikommuner formår at anvende de nye beføjelser det har fået eller arbejder de 
stadigvæk egentlig oftest indenfor en ramme?  
24.20 Henrik: Jeg synes egentlig, at de har, der er selvfølgelig forskel på frikommuner, en 
frikommune som Fredericia de har ikke rigtigt anvendt deres status. Der er også andre kommuner 
som f.eks. ret hurtigt gik i stå kan man se, der kom ikke rigtig nogle ansøgninger i tredje og fjerde 
runde. Men generelt synes jeg egentligt at de har været at de har tænkt ud over de vanlige rammer 
og også tænkt ud over det gældende regler f.eks. ved at stille med den mulighed at blive tilknyttet til 
visiterede borgere, som jo også er imod regerings politik som sådan, men som stadig er 
imødekommet også netop for at tage diskussionen og komme det skidt videre og få nogle erfaringer 
og så lave en evaluering og så se på, hvad var positivt og negativt, og er det noget vi skal videreføre 
for at føje landets kommuner.  
25.15 Interviewer: ja, nu sagde du lige det der med at på trods af det var imod regeringens ønske, 
vi har haft nogle forskellige kilder der har snakket om at et problem har været at flere tiltag ikke er 
blevet vedtaget fordi det har været imod regeringens ønske sådan generelt. Det er lidt interessant i 
forhold til at man prøve lidt af lade kommuner vælge nogle initiativer og så at man afviser dem 
fordi de ikke er på linje med regeringens - er det noget der ofte er et problem eller er det noget der 
er blevet gjort til noget større end det er?  
25.35 Henrik: Det synes jeg nu ikke har været en generel problemstilling, altså der er selvfølgelig 
noget med de der giver økonomiske fordele og er i overensstemmelse med EU re grundloven, de er 
ret håndterbare kan man sige. det er umiddelbart til at konstatere om de giver nogle økonomiske 
fordele og om de er i strid med EU regulering. Så er der den her med retssikkerhed, den er sådan 
lidt, hvornår er det at det er et problem og hvornår er det ikke et problem - altså det bliver ret hurtig 
en lidt fluffy størrelse kan man sige. Så der har der da været nogle tilfælde hvor regering har tænkt 
at det her er ikke i overensstemmelse med vores politik, derfor så siger vi nej, under henvisning til 
at det indebære væsentlige retssikkerhedsmæssige betingelser for borgerne - men jeg tror ikke det er 
en generel problemstilling. Det kan man også se på, f.eks. lige nu er der en lovændring der er ved at 
blive behandlet i folketinget og der er der så nogle partier der har en mere overordnet tilgang til det 
og siger at der er noget godt og skidt i det her forslag og ting der i overensstemmelse med det partis 
politik og ting der ikke er, men som er et forsøg og derfor siger vi ja til det. Mens der er nogle 
partier de slår ned på nogle ting, og siger DET er ikke i overensstemmelse ved vores politik, Det er 
ikke i overensstemmelse med vores politik og derfor skal det ud af lovforslaget, hvis de skal 
stemme for det. Så det kommer lidt an på hvilken tilgang man har. Mit indtryk, som embedsmand 
som er ansat af regeringen og har behandlet det fordomsfrit både til det og uden at tænke i deres 
egen gængse politiske opfattelse, har tænkt at det skal vi prøve fordi det er frikommune forsøg, vi 
skal forsøge at tænke ud over vores egen politik og næsetip.  
27.30 Interviewer: Så din generelle mening at det ikke er noget der sådan præger det overordnet at 
det bliver en meget ideologisk beslutning fremfor en indstilling til at det skal være et forsøg?  
27.45 Henrik: Ja helt klart, nemlig at man har taget den der forsøgstankegang til sig og sagt at det 
er frikommuner, så vi er nødt til at gå det der ekstra skridt, så vi er nødt til at prøve nogle ting som 
vi ikke er enige i og så tage den derfra. Men den risiko man så løber ved at lige pludselig ligger en 
evaluering der siger en kanon god idé, det må man så tage.  
28.07 Interviewer: Nu har du nævnt en hel masse om de her rammer, men altså hvor fleksible kan 
de blive, det er indenfor gældende love, EU ret, international ret osv. men hvor meget har man bøjet 
reglerne for at få nogle af de her forsøg igennem? har du nogle eksempler?  
28.37 Henrik: Altså hvor man har bøjet de overordnede rammer eller?  
28.40 Interviewer: Ja nu tænker jeg bare om der er nogle forsøg i har fået ind hvor man virkelig har 
forsøgt at ændre nogle større gængse regler for at tilpasse forsøgene?  
28.53 Henrik: Nej altså, hvis du spørger ressort ministerierne så vil de jo nok sige ja til det meste, 
men grundlov og EU lov kan ikke gøre noget ved, det er vi ligesom bare underlagt. men der har 
været forsøg, igen på beskæftigelsesområdet, der har frikommuner virkelig søgt mange forsøg hvor 
de har fået mulighed for at fravige en del på det område. Så nærmest hele lovgivningen på nogle 
poster i en forsøgsbekendtgørelse. Så der har man virkelig givet slip på reglerne. Men der ved ikke 
om det er generel problemstilling, men det har da været en problemstilling at nogle gange at enkelte 
ministerier hænger fast i sine egne regler og det kommer man bare til når man sidder og arbejder 
med et område i lang tid for så sidder man jo at forsvare det til dagligt og så bliver det lidt 
omstændigt at lave forsøg. Så dem kan man da godt hænge fast i, men der synes jeg så at netop fra 
politisk side at der har været et ønske om at udfordre nogle ting.  
30.14 Interviewer: I forhold til perspektivet, nu arbejder du jo med det til daglig er der et 
perspektiv på at frikommuneloven den skal moderniseres yderligere i fremtiden?  
30.28 Henrik: Heldigvis nej. Den lukker nu. Folketinget er ved at behandle det ændringsforsøg der 
implementer færre rundeforsøg og samarbejdstimer, det er det sidste forslag der er planlagt i hvert 
fald.  
30.46 Interviewer: Okay så perspektivet er at 2015 så er det færdigt?  
30.50 Henrik: Ja, udgangen af 2015, oprindeligt var der lagt op til at frikommunerne kunne søge 
forsøg løbende i hele forsøgsperioden. Under denne her regeringen hvor evaluering er kommet mere 
i fokus, har man så tænkt at vi lukker ned for forsøg ved udgangen af 2013, der skal forsøg være 
iværksat så vi kan få en to årig forsøgsperiode, sådan for at konsolidere altså understøtte 
evalueringen, sådan så man ikke iværksætter forsøg i 3 måneder i 2015 og begynder at evaluere på 
det.  
31.24 Interviewer: Okay, så der kommer en større evaluering på et eller andet tidspunkt af hele 
forsøgsordningen? 
31.31 Henrik: Nemlig  
31.32 Interviewer: Er der sådan en idé om, hvad man fremadrettet vil gøre? altså på baggrund af de 
her evalueringer, vil man gå ud og kigge på om man skal lave større regelændringer eller vil man 
give flere kommuner frikommune status?  
31.48 Henrik: Altså det der er tanken efter udgangen af 2015 af det her frikommune forsøg er at 
man så laver den centrale evaluering og behandler den politisk. Netop ser på om der nogle forsøg 
der skal implementeres for alle kommuner fordi de er hensigtsmæssige og har vist sig at være 
fornuftige. 
32.17 Interviewer: Er dit billede nu, helt personligt, at du opfatter at den er en virkningsfuld 
tilføjelse til kommunernes mulighed for at lave innovation?  
32.21 Henrik: Der er jeg nødt til at sige ja, ellers har jeg jo spildt to år - ej det synes jeg nu også, på 
nogle områder særligt. Bare se på Vejle kommune, de mener allerede selv at de har nogle positive 
effekter af den måde de nu kan administrer beskæftigelsesområdet i forhold til alle øvrige 
kommuner kører det på. Bare sådan noget giver et boost til at det har nogle effekter i praksis. Lige 
nu, har vi her i fjerde runde iværksat nogle forsøg, både i forhold til understøttelse af iværksættere 
og et forsøg der er ret kontroversielt med at man kan flytte beboere i botilbud uden deres samtykke, 
for at optimere kommunens administration af de her botilbud, for at borgere som ikke har behov for 
botilbuddet mere kan blive flyttet til mere hensigtsmæssigt botilbud. Det er jo sådan noget med 
tvangsflytning, der har nogle spændende perspektiver altså rent samfundsøkonomisk. Jeg er 
selvfølgelig klar over at det er virkeligt indgribende overfor de pågældende beboere, men sådan 
samfundsøkonomisk har det nogle spændende perspektiver og et yderst kontroversielt forsøg. Jeg 
kan se nogle på beskæftigelses områder helt generelt og på de øvrige områder nogle forsøg rundt 
omkring, der har nogle perspektiver som man kunne se der kan bevæges noget længere. 
33.58 Interviewer: Ligger der allerede nogle evalueringer på plads på nogle afsluttede forsøg i 
frikommunerne? 
34.04 Henrik: Nej, ikke mig bekendt i hvert fald. Altså har Vejle, går jeg ud fra, de har i hvert fald 
udtalt sig til pressen, har lavet et eller andet foreløbigt, hvor de konkludere at det har haft nogle 
positive effekter af de forsøg de har iværksat på beskæftigelsesområdet - men vi har ikke set noget 
evalueringsmateriale endnu, og jeg har også indtrykket af at nogle frikommuner først begynder at 
tænke i de baner nu. Når forsøget først er iværksat, så begynder man også at tænke på, hvordan er 
det lige vi skal følge op på det. Og i forhold til samarbejdstemaerne, som du talte om, har vi også en 
central opgave i at understøtte evalueringerne af dem.  
34.46 Interviewer: I har heller ikke som central enhed kørt en evalueringsrunde allerede eller lavet 
løbende evaluering af hvordan den anvendes?    
34.53 Henrik: Nej nej, det har vi ikke endnu, det kan godt være vi laver et eller andet, det vil jeg 
ikke afvise. lige nu har vi indtrykket af at frikommunerne gerne vil have lidt fred og ro til at få 
iværksat deres forsøg Og se hvad der virker og hvad der ikke virker og så må vi tage den derfra. Det 
får i sikkert også at vide i Fredericia, det synes det er en yderes bureaukratisk proces - med 
ansøgningsrunder og godkendelser.  
35.22 Interviewer: Men det er ikke det billede i har herinde - at det er blevet mere 
bureaukratiseret? du siger jo selv at det skulle være en afbureaukratiserings ordning.    
35.33 Henrik: Ja, jeg tror de har opfattet det med forsøgsrunder, sådan hele proessen som 
bureaukratisk. Når først det er implementeret så tror jeg de er okay tilfredse - det kan bare være en 
langsommelig proces, de indsender måske ansøgninger første november, og så falder loven først på 
plads juli i efterfølgende år - altså der kan jeg godt forstå at de er utålmodige, men det er bare den 
kadence der er når loven skal på plads med regering og folketing. Det havde nok forventet at de 
hurtigere kunne sætte i gang med nogle ting.  
36.09 Interviewer: Ja, men når forsøgene først er i gang så er der ikke så meget bureaukrati?   
36.15 Henrik: Nej nemlig, det er også derfor at vi blandt andet ikke har spurgt til evalueringer og 
sådan noget, for at give dem lidt ro. Vi har jo det krav om at de skal evaluere på egen hånd, så må 
de jo melde ind i 2015, ja det bliver nok foråret 2016 at de har evalueret - og så må vi tage den 
derfra - altså der er fastsat nogle helt overordnede evaluerings krav i en bekendtgørelse, men det er 
virkelig overordnet efter vores opfattelse, det kan selvfølgelig godt være at de føler at det er...   
Interviewer: Interviewet slutter.  
  
Bilag 3: Interviewguide Eva Lisby 
Formål og baggrund 
- Hvilke overordnede rammer gives der til kommunerne med udgangspunkt i 
udfordringsretten? 
- Hvad er det for nogle udfordringer man håber at løse med udfordringsretten? 
- Hvilke behov skal udfordringsretten imødekomme? 
- Hvad er formålet med udfordringsretten? er det ’bare’ at nå frem til ’new best practice’? 
Processen 
- Hvordan forløber godkendelsesprocessen? 
- Hvordan evalueres de udførte/godkendte projekter? 
- Er der en risiko for en hvis positivitet for evalueringen, nu når kommunerne selv står for 
det? 
Ordningen i forhold til innovation 
- Hvad er dit syn på om hvorvidt ordningen fremmer innovation? 
- Har i fra central administrativ side en oplevelse af at kommunerne anvender 
udfordringsretten til at fremme innovative tiltag? 
Sammenkobling 
- Nu har vi både udfordringsretten og frikommuneloven, der ifølge os på mange måder virker 
sammenfaldende. Ser du nogen centrale forskelle på de to ordninger? Supplerer de hinanden 
eller afløser de hinanden? 
- Hvor fleksibel er rammerne for udfordringsretten? 
- Hvad er fremtidsudsigten for udfordringsretten?  
 
 
 
  
Bilag 4: Interview m. Eva Lisby 
Interviewer: Vi tænkt på om du måske ville starte med at lige sige hvad din stilling er herinde og 
hvad du arbejder med?   
00:15 Eva: Jeg er fuldmægtig herinde, jeg har været her i 4 år nu og jeg sidder og arbejder med en 
blanding af afbureaukratisering og brugertilfredshed, evaluering af kommunalreformen. Så er vi ved 
at udvikle et sådan datavarehus med brugertilfredshedsundersøgelser, det sidder jeg også med. Så 
jeg sidder med sådan alt godt blandet der handler om kvalitet og kommuner og regioner, 
tværgående styring. 
00:44 Interviewer: Og du arbejder også lidt med udfordringsretten? 
00:47 Eva: Ja det er mig der er ansvarlig for udfordringsretten her i huset. 
00:53 Interviewer: Super, hvilke overordnede rammer synes du sådan at denne her udfordringsret 
giver kommunerne? 
00:59 Eva: Altså udfordringsretten giver både kommunerne og regionerne en mulighed for og 
udfordre de gældende regler. Så tanken med udfordringsretten er sådan set at man ude i 
kommunerne og regionerne, hvis man synes man kan gøre tingene smartere, så komme med et bud 
på hvordan og på den måde udfordre de regler der måtte være. Udfordringsretten er oprindeligt 
målrettet mod procesregler, så det handler om at forenkle arbejdsgange og på den måde gøre nogle 
ting nemmere. Men udfordringsretten har også sådan udviklet sig over tid i forhold til det behov 
man så har kunnet se. Så der er også blevet udfordret sådan mere materielle ting, altså det der 
handler lidt mere om substansen i reglerne og man har også fået tilsagn om forsøg på nogle af de 
ting hvor man så også har udnyttet det på den måde. Så udfordringsretten har sådan set vist sig at 
være sådan lidt elastisk dyr kan man sige. Altså der nogle ydre rammer i forhold til de regler der er, 
som man navigere indenfor og det der så også nogle gange sker der er at man så beslutter sig for at 
lave dem om på baggrund af nogle antydninger til udfordringsretten. Så det er altså sådan helt 
overordnet, så er det jo en mulighed for at komme med nogle ideer og ligesom på en eller anden 
måde forpligtiger det også kommuner og regioner til og så sætte sig ned og så rent faktisk forholde 
sig til hvad de så vil gøre i stedet. Det er jo også lidt det der er tanken, fordi man kan jo godt være 
meget, synes at der er nogle regler der er tossede og den måde at gøre tingene på men måske ikke 
har et bedre bud, så er det lidt svært at gøre så forfærdeligt meget ved. Altså så udfordringsretten 
ligger op til alternativ forslag mere end den ligger op til at det er dumt og det vil vi bare være fri for.  
02:40 Interviewer: Ja, hvordan er sådan hele processen omkring udfordringsretten, er det sådan 
meget nemt for kommunerne at få søgt nogle ting igennem? 
02:52 Eva: Ja, altså udfordringsrettens proces har sådan set også ændret sig lidt. Oprindeligt så var 
der en arbejdsgruppe for udfordringsretten. (taler om at få trukket gardinet for). Som alle 
ansøgninger skulle igennem, så det var simpelthen sådan noget med at rent praktisk så fungerede 
det sådan at de sender en ansøgning herind og der er det ansøgningsskema de skal udfylde. Og det 
har ligesom det formål at de får både beskrevet hvad det er de rent faktisk udfordre og hvad det er 
de regner med at opnå med det. Den skal så vurderes i det relevante fagministerier for at vurdere om 
det er en god ide om der er mulighed for at imødekomme det der bliver søgt om. Og i den gamle 
proces så skulle det så for den her arbejdsgruppe om udfordringsretten med KL, Danske regioner og 
så sad sammen med de relevante fagministerier og finansministeren. Og så drøftede så de her 
forskellige ansøgninger i forhold til om man skulle sige ja eller ej. Og hvis man sagde ja så med 
hvilke betingelser og da det så var gjort så skulle der så sendes et svarbrev til kommunen eller 
regionen om hvordan det så var gået. I de helt særlige sager, altså noget hvor der var mest, hvad kan 
man sige, der kunne være politisk følsomt eller på den måde var mere vidtgående, så blev enkelte 
ansøgninger løftet op i regeringens økonomiudvalg, så styregruppe/økonomiudvalg med henblik at 
de traf beslutninger om det. I starten skete det mere end det gør nu, fordi udfordringsretten jo også, 
hvad kan man sige, var mere profileret i starten end det er nu, der har frikommuneprojektet taget 
over. Det giver jo et eller andet sted også ret god mening. I efteråret, (jeg har nogle papirer jeg kan 
give jer på det også) der ændrede vi så processen for at forenkle det, fordi vi har en hulens lang 
sagsbehandlingstid, altså det tager sådan, jeg tror snittet var et halvt år eller sådan noget, fra man 
sender ind til man fra. Så forsøger at gøre det kortere, så indførte vi det vi kalder en decentral 
proces, så nu skal tingene ikke længere omkring os, så vi skal ikke sende det ud. Altså det var 
egentlige ikke her som sådan at det tog så lang tid, men ude i fagministerierne. Men de er nu så 
forpligtet på selv og modtage ansøgningerne og varetage dialogen med KL og Danse regioner, som 
altid skal have ansøgningen langet til bemærkninger og det skal de gøre inden for otte uger, er så 
det der er besluttet. Og det kører så decentralt, så det betyder så også at vi får ikke alle 
ansøgningerne mere. Så på den måde samler vi så op, er det aftalt, to gange om året, for at se hvad 
der rent faktisk er kommet ind, men det er ikke os der mere på den måde sådan sørger for at piske 
sagsbehandlingen frem. Tanken var at nu skulle de gøre det selv og så skal det gå hurtigere og det er 
så håbet at det virker, også fordi at før i hvert fald, der fungerede det sådan at hvis der var nogen der 
var utilfreds så ringede de til mig og så ringede jeg til dem. Nu ringer de til dem og så måske kan 
det også være med til at ligge et pres på. Så det har jeg så kørt siden oktober og det vi så ved at 
samle op på, men jeg er ikke færdig med det, så jeg kan ikke fortælle jer hvordan det. Altså jeg kan 
fortælle jer der er ikke kommet så mange ansøgninger siden oktober. Men helt generelt er der sket 
en afmatning i forhold til hvor mange ansøgninger der kommer og 10 procent af kommunerne er jo 
så også frikommunerne så de skal jo ikke bruge udfordringsretten til noget og det har også været 
nogle af dem der har søgt meget, har været nogle af frikommunerne. 
06:15 Interviewer: De søger slet ikke udfordringsretten længere, dem der har status som 
frikommune? 
06:19 Eva: Det giver ikke mening, fordi de får videre rammer af frikommunerne så alt hvad der 
måtte komme ind bliver løftet over i frikommunen. Altså det var kun lige i overgangsperioden at det 
skete, for så var det ligesom klart at de har en udvidet status. Det man kan sige der er forskellen 
sådan helt overordnet på udfordringsretten og frikommunerne, det er at frikommunerne får nogle 
særlige regler der gælder kun for dem. Udfordringsretten navigere inden for de regler der allerede 
eksistere og hvis man nu forstiller sig at frikommuneloven har givet mulighed for at de må lave 
noget der er mere vidtgående, så giver det ingen mening og bruge udfordringsretten, det er ikke et 
lige så stærkt et redskab i alle deres sammenhænge i hvert fald.  
06:59 Interviewer: Vil du sige at det så er blevet nemmere for de andre kommuner at bruge eller 
søge udfordringsretten, siden den nu er kommet ned i et mindre pres når nu de andre har 
frikommunen. 
07:10 Eva: Altså det sådan ret nemt at ansøge, det der tager lang tid der er at få svar, altså det vil 
jeg nok have bedre billede af når jeg har set hvad der rent faktisk er kommet ud af de ansøgninger 
der er kommet. Jeg tror ikke det ændrer egentligt i det store i forhold til hvordan 
udfordringsretsansøgningerne. Der vil jo være noget med at man siger, det tror jeg vil være en 
tendens som vi skal følge op på om det er rigtigt, at hvis der er noget der bliver testet af i 
frikommuneforsøget, så er man ikke interesseret i at lave udfordringsretsforsøg med det. Det er jo 
fordi at den helt overordnede pointe med det er jo at tjekke om der er noget man skal generelt 
regelforenkle. Så giver det ikke nogen mening at sætte mere end man vurdere er nødvendigt i gang, 
fordi ellers så får man også altså, det har vi sådan set i forhold til sådan noget som på 
undervisningsområdet, med elevplaner og kvalitetsrapporter, der er der så mange kommuner der har 
fået tilsagn om at de facto har lavet regelforenkling for halvdelen af landets kommuner og så kan 
man jo så diskutere om det er et forsøg eller om det er regelforenkling af bagdøren. Så det er lidt det 
der er tanken med det. 
08:12 Interviewer: Hvordan er sådan evalueringsprocessen med de projekter der bliver gennemført 
i forhold til udfordringsretten? 
08:20 Eva: Evalueringsprocessen er sådan at det er den kommune eller region der har fået lov til at 
lov til at lave forsøg, der har ansvaret for at evaluere det og sørge for at det er kvalificeret og sådan 
nogle ting. Men der er som sådan ikke blevet gennemført så hulens mange evalueringer endnu, det 
er vi også ved at samle op på nu. Vi er ved at lave en sådan opsamlingsrunde, som jeg sidder med 
nu, på baggrund af de forsøg som har været i gang i mindst to år, for at prøve at se hvad der er 
kommet ud af det. Og det er dem der har ansvaret for det. Så er der sådan noget 
inspirationsmateriale i forhold til hvordan man kan evaluere det, men der er ikke noget fast 
evalueringsparadigme som de skal følge. Altså det er jo også en tanke om at det her kryds mellem 
gerne at ville give kommunerne frihed og metodefrihed overfor at du så får nogle ting ind du ikke 
på helt samme måde vil kunne sammenligne. Altså det er jo så også kvalitativt, så det vil jo ikke 
være sådan hårdt delt så du kan holde oppe imod hinanden på ....... Så på den måde har det jo også, 
altså hvilket referere til det spørgsmål du kommer til lige om lidt, det der med om det her giver en 
mere positiv evaluering. Ja det er vurderingen jo helt klart at det bliver gjort. Og det har 
undervisningsministeriet så også vurderet at nogen det har været lidt svært måske at handle på 
nogen af evalueringerne, fordi at man argumentere for det har været et utroligt positivt forsøg uden 
sådan substantielt at begrunde hvorfor ud over at det er en positiv oplevelse. Men der skal man også 
passe på at man ikke for lagt for stramme metodekrav ned over noget som jo egentlig mest, altså 
også ligesom skal give nogle lidt frie rammer og så må det så også være vores ansvar for at sørge 
for at vi så følger op på det efterfølgende og når der kommer flere forsøg at se hvordan det samlede 
billede tegner sig. Så jeg synes i hvert fald ikke at det ikke har været en god ide fordi folk har været 
overordnet positiv uden at begrunde hvorfor. Altså så må man gå lidt mere ind i det og det er så 
også det vi prøver at ligge op til og noget er mere begrundet end andet. Noget af det er jo også 
sådan noget hvor man kan sige at det kan være lidt svært lige at måle. Altså noget kan jo være sådan 
noget med at du kan se at du har forkortet sagsbehandlingstiden, det er jo godt, altså det kan du jo 
måle. Men altså sådan noget med om eleverne er mere eller mindre tilfreds. Så kunne det være 
brugertilfredshedsundersøgelser, sådan kvalitetsrapporter, men det må også være sådan noget med 
oplevelser, men det skal jo så også vejes over for den faglige vurdering og sådan noget. 
10:49 Interviewer: Nu sagde du i faktisk er i gang med nogle af de der toårige projekter der, kan 
du sige noget omkring det nu, eller er det stadigvæk for tidligt? 
10:59 Eva: Altså jeg kan godt sige noget om det tror jeg, altså det jeg i hvert fald kan sige, det er 
sådan helt overordnet er der blevet sat helt klart flest forsøg i gang på undervisningsministeriets 
område. Og det er så også der vi håber på der kan være noget generel regelforenkling at hente i 
forhold til nogle af de her ting hvor der har været utroligt mange forsøg og det håber jeg også 
kommer ud af det. Men ellers er vurderinger derover fra er at evalueringsmaterialet har været meget 
tyndt, det der er kommet ind af det har været svært at få kommunerne til at evaluere fordi, man kan 
måske sige at nu har man fået lov at blive fri for et eller andet, så det store perspektiv kan måske 
ryge lidt ikke. Altså lidt ligeglad med hvordan det ser ud i det store billede, fordi det er jo ens egen 
kommune man tænker på. Og det er helt klart en udfordring vi har, fordi det er jo kommunernes 
ansvar at evaluere. Det er også kommunernes ansvar og vælge hvordan de gør, men det står så også 
at de skal sørge for at det er kvalificeret så man kan bruge det til noget. Så det tror jeg helt sikkert 
bliver en øvelse, jeg tror også det er noget af det man vil være opmærksomme på i forhold til 
frikommunerne, det er at have en lidt skarpere evalueringsparadigme i for hvad de skal og binde 
dem op på noget mere. Det er også om de politiske trends er fordi på det tidspunkt var det ikke 
særligt og det tror jeg heller ikke det er nu, at binde kommunerne alt for meget på et eller andet. Det 
kan meget hurtigt blive langt og bureaukratisk, når vi laver ting de skal forholde sig til ikke.  
12:28 Interviewer: Det hænger måske lidt sammen med vores næste spørgsmål, fordi vi skriver lidt 
om innovation og så kunne det være interessant at høre dit syn på udfordringsretten. 
12:42 Eva: Om det fremmer innovation? 
12:42 Interviewer: Ja om det fremmer innovation? 
12:42 Eva: Ja, jeg vil lige sige noget mens jeg husker det. (nævner PHD-studenten der skriver ud 
fra et medarbejderinnovations perspektiv om udfordringsretten, Rasmus Kos Hansen). Fordi man 
kan dele det op i to led, det ene er jo at kommunerne tænker innovativt i forhold til det de forslår, 
den anden del er jo så hvordan de så bliver modtaget, for det fordre jo så at der er en interesse og en 
vilje til at imødekomme deres innovation. Jeg tror det er lidt en blandet landhandel, jeg tror at der er 
en ret stor del af det som er "vi vil gerne være fri for noget og nu så vi nogle andre var fri for det og 
så vil vi også" og så kan man så diskutere det innovative perspektiv i det. Så er der også nogle der 
virkeligt tænker ud af boksen, altså som har nogle rigtig seje forslag og også tør prøve nogle ting af, 
altså der var en konkret ansøgning om sådan noget med tildeling af handicapbil og det er jo noget 
der er ret dyrt. Men det var der så, jeg tror det var Ballerup kommune gerne ville prøve at gøre var 
at ændre processen omkring det, fordi reglerne er så vidt jeg husker, jeg kan lige prøve at gå det 
efter bagefter, men at man skal vurdere hvad den billigst mulige bil er. Og det de så ville gøre i 
stedet for var at de altid måtte købe op til lånerammens maks. ud fra en antagelse om at det så ville 
mindske administrationen i at vurdere, så man ville slippe for at have ergoterapeuterne og 
fysioterapeuterne med ude og kigge på biler. Fordi så kunne de købe op til 165 tusinde i stedet for 
og så har man sparet noget sagsbehandlingstid og man vil spare noget medarbejdertid og man 
forventede større brugertilfredshed. Og resultatet var så også at det var utroligt positivt for 
brugernes side og medarbejdernes side, men det var udgiftsdrivende så antagelsen om at man ville 
spare mere på det begrænsede ressourceinvestering i forhold til hvad det kostede, den holdte så 
ikke. Så det var merudgiftsdrivende. Men det var en af de forsøg der rent faktisk testede noget af 
der kunne være udgiftsdrivende, som var lidt interessant på den måde. Ellers er der alle mulige 
sådan lidt rundt omkring, men det er jo også udfordringsret, det kan man så diskutere om det er 
innovation som sådan, men den er nok også god til at pege på hvor de ømme punkter er i forhold til 
så at kunne løfte det op til generel regelforenkling. Der er ret mange forsøg i udfordringsretten, der 
er blevet overhalet indenom af generel regelforenkling og så kan man så diskutere hvad der er 
kommet først, men det er i hvert fald en god måde og generere et pres i forhold til nogle regler. 
Altså afskaffede vi også nogle regler her i forhold til noget der hedder kvalitetskontrakter hvor 
kommunerne skulle sætte mål for kvalitetsudvikling på forskellige serviceområder, hvor vi også 
havde fået, jeg tror det var 7-8 ansøgninger, og det tror jeg da også var med til at vi så valgte at 
afskaffe ordningen. Og det giver jo også når man sidder som embedsmand en argumentation 
hvorfor noget skal ændres eller afskaffes. Så jeg tror det er lidt blandet, noget af det er nytænkende 
og noget af det er ikke. Og noget af det kan være så nytænkende at det går i clinch med nogle af de 
der overordnede. Altså for eksempel er der nogen der har søgt om hvis et ældre par bor i en 
ældrebolig, som er en dyr ældrebolig og den ene dør, så er det så vidt jeg husker at reglerne er sådan 
at man ikke må sætte den anden ud. Det er der så nogen der har søgt om for eksempel, men det er jo 
så at ændre, så vidt jeg husker det retssikkerheden og ligesom rettigheden for den part der står 
tilbage. Altså smider du så den anden ud ikke, men det er jo så for at få en plads. Altså du flytter 
selvfølgelig vedkommende et andet sted hen, men du tager vedkommende ud af sit hjem. Men altså 
det er også noget af det der bliver søgt om, så det er sådan alt fra mere eller mindre politiske 
korrekte ting der bliver søgt om. Altså fra rottebekæmpelse til plejehjemstilsyn, har vi fået i 
udfordringsretten. Så det favner bredt. Forsvarsministeriet har også været inde kortvarigt med 
noget, det var sådan noget med brandalarmer og sådan noget, det var helt sort, men det lå under 
deres ressort alligevel så. 
17:17 Interviewer: Så du har alligevel en oplevelse af at kommunerne anvender udfordringsretten 
til ligesom at få prøvet nogle forskellige ting af? 
17:23 Eva: Ja det tror jeg der er. Jeg tror til dels at der er nogen der tænker sådan over det og gør 
sig voldsom umage med hvad de søger om og så er der nogen der lidt mere hopper med på en bølge 
ikke. Og så er det jo så hvordan det bliver mødt i fagministerierne og der tror jeg i hvert fald det jeg 
har lært over de sidste fire år, det er at man er nød til at være en blanding i mellem tålmodig og 
vedholden, fordi tingene tager lang tid. Og så kan det godt være du ikke vinder det første slag, men 
så kan det være du vinder de næste fem. Altså det skal modnes når regler skal ændres, det tager lang 
tid. Det helt grundlæggende i udfordringsretten sådan rent juridisk, der skal jo være en 
forsøgshjemmel et eller andet sted, der giver mulighed for at dispensere for de gældende regler og 
hvis der ikke er det, så er der sådan set ikke noget at gøre med mindre du indføre en, så derfor er det 
et kontinuerligt pres på, hvis der er noget man gerne vil have ændret. Og der tror jeg man skal finde 
en eller anden balance imellem at være realist og så samtidig være insisterende, fordi det kan tage 
tid også fordi nogle af områderne jo er meget af det handler om mennesker ikke. Det handler om 
ældre eller skolebørn eller dagtilbudsbørn og der er man jo lidt mere sådan i nogen sammenhænge i 
hvert fald påpasselig med hvad man vil. Og der er mange der har interesse i det. 
18:49 Interviewer: Ja, nu har du faktisk lidt selv snakket om det, det der med hvad der forskellen 
mellem udfordringsretten og frikommuneloven, men vil du sige at der er noget som er endnu mere 
vildt ved frikommuneloven, hvor udfordringsretten ikke er tilstrækkelig nok eller? 
19:10 Eva: Ja altså på den måde er de jo ret forskellige, altså så om det er det samme det handler 
om så det der er sådan en helt afgørende forskel sådan som jeg ser det, det er at frikommunerne har 
jo et juridisk ophæng, det har udfordringsretten. Altså Udfordringsretten er en, som min chef plejer 
at sige "et fælles trut i hornet for de forsøgshjemler som allerede eksistere". Så der er sådan lidt en 
tværgående kampagne hvor frikommuneloven jo er et afgrænset forsøg med nogle fastlagte 
juridiske rammer for ni kommuner, som kan prøve flere ting af. Og tanken er også, i hvert fald det 
der har været oplægget med frikommuneloven, var også at man skulle hæve baren mere i forhold 
man havde gjort før. Og det der jo så er forskellen det er at udfordringsretten favner jo alle 
kommunerne, hvor frikommunerne jo så kun de ni der ikke. Og der er jo også flere, der jo sjovt nok 
gerne vil få lov til nogle af de ting frikommunerne får lov til, men det får de jo så ikke, fordi det 
ville også udvande forsøget, hvis man gør det alt for meget. Så på den måde kan man sige, de 
supplere hinanden, men jeg vil tro på sigt, altså også på sigt i forhold til hvad udsigterne er for 
udfordringsret er svært at vide. Altså den er forlænget til 2015 nu, til og med udgangen af 2015. 
Oprindeligt skulle den jo stoppe i 2011, så den er jo sådan forlænget kontinuerligt og det tror jeg 
også handler om at det er meget svært at argumentere for at afskaffe sådan noget her, det er meget 
nemmere at argumentere for at indføre det. Altså jeg ved ikke om man vil forlænge den efter 2015, 
tanken med at forlænge den til 2015 var at det så skulle stoppe samme med frikommuneloven, for 
ellers ville vi stå i en situation hvor du rent faktisk havde ni der var så fri og lige pludseligt lukkede 
du for adgangen for resten, altså når du ser det ude fra. Så derfor valgte man at forlænge 
udfordringsretten også, altså jeg vil tro man vil lade den lige så langsom sive ud omkring 2015 
også, det vil jeg tro, ellers skal man gøre et eller andet. Altså revitalisering på en eller anden måde, 
vil jeg mene. 
21:25 Interviewer: Men det virker som om der meget positiv stemning omkring de her to tiltag, er 
det så ikke lidt ærgerligt og lade dem sive ud? 
21:33 Eva: Jeg tror sådan set der er mere, min oplevelse er at der er ret god stemning omkring 
frikommunerne og måske lidt mindre omkring udfordringsretten, også qua den lange 
sagsbehandlingstid vi har haft. Den store andel af nej der er blevet givet, for der er blevet givet, de 
første par år blev der jo sagt nej til næsten alle. Så det er jo det der med at ideen er jo rigtig god og 
jeg synes sådan set også udfordringsretten er et rigtig godt initiativ der har bragt rigtig mange ting 
med sig, men man skal også bare overveje hvornår at den giver en merværdi i forhold til de andre 
ting der foregår. Men det er jo politisk, så der vil blive lagt op i forhold til hvad de respektive 
ministre mener på området. Og det man også skal huske på, det er hvis du lukker udfordringsretten 
ned, så lukker du ikke forsøgshjelmen ned. Altså du vil kunne præcist det samme, som du kan i dag. 
Altså den eneste forskel er sådan set at du har lidt mere central adgang til og gøre opmærksom på 
nogle ting og at du skal have KL eller Danske regioner inden over, det vil du normalt ikke skulle 
med din mange forsøgshjemler der findes i lovgivningen. Der er nogen ministre der kan træffe 
beslutningen om. Men du vil jo ikke lukke forsøgsadgangen den er der stadigvæk. Der er bare rigtig 
mange der ikke ved den eksistere. Så på den måde vil du ikke lukke af for om man kan komme med 
andre forslag til at gøre tingene på. Ja men jeg ved da ikke, det kan da også være den bare får lov til 
og køre videre og så bliver den nok endnu mere decentral tror jeg. Men det jo så noget vi vil få, 
altså det der er tanken nu her i foråret, er at vi skal have lagt en sag med opsamlingen på de her 
forsøg og status generelt skal vi have lagt på styregruppe. Som er departementscheferne der sidder i 
forum og så kommer den så på regeringens økonomiudvalg bagefter, formentligt til orientering. Og 
det er jo så der man kan få en fornemmelse af hvor meget opbakning der er til det i forhold til og 
kører det videre bagefter og så hvordan det skal køre. Hvis det skal forlænges igen, skal det nok i en 
økonomiaftale, det har det været de sidste par gange, men så vil det nok give mest mening at vente 
til næste år, se hvordan det ser ud. Men altså det kan ske. Altså afbureaukratisering er oppe i tiden 
og det skal det jo også altid blive ved med at være, fordi det er en lang proces. Så jeg tror bestemt 
ikke at den her regering vil gøre mindre for det, spørgsmålet er bare om man skulle gøre det 
anderledes. Fordi det der udgangspunkt er der jo og det kan man jo tage fat i. Det vil man altid 
kunne tage fat i.  
24:19 Interviewer: Hvis det endelig skulle være, altså det her med at de siger det her hele tiden 
med at "det er jo for afbureaukratisering og forsimpling" og forsøgshjelmen vil være der også 
efterfølgende, men vil det ikke også måske være at udfordringsretten netop bliver midlet til at holde 
kommunerne orienteret, fordi det netop også er noget hvor de lige pludseligt får Kl med ind over, 
eller regionerne? 
24:43 Eva: Jo men det kan man sagtens sige, der er jo også  interessevaretagelsesperspektivet i 
KL's inddragelse og sådan noget. Så på den måde tror jeg altså at det giver merværdi, det er slet 
ikke det og jeg synes også det er et rigtig godt initiativ. Jeg har også passet på det i det fire år nu, så 
på den måde er det jo også noget jeg virkeligt har brugt utroligt meget tid og energi, og har brændt 
meget for. Og det gør jeg også stadigvæk, men jeg tror bare at det jeg prøver at sige er at man skal 
være opmærksomme på at hvad der reelt formelt set ligger i udfordringsretten er ikke så meget som 
folk tror, så det er mere at man kan komme langt med det der eksistere nu også. Men jeg synes da 
helt sikker det giver mening og vi bruger jo også selv KL nogle gange hvis vi skal have hjælp til at 
presse på med nogle ting, så ringer jeg lige og sådan bruger vi jo hinanden i forhold til. I starten der 
er det også i orden at man skal presse særligt meget på, men kan godt fornemme at den politiske 
energi den ryger mere og mere over i frikommuneforsøget, det gør den. Og det har også en 
betydning når man så sidder som jeg gør, som en ..... ...i forhold til at hvis du har en 
opgaveportefølje du skal have styr på, så vil din prioritet som regel også følge den politiske 
opmærksomhed, fordi det er det din chef følger. Og når det så sker i alle huse, så vil 
sagsbehandlingstiden jo kun blive længere. Altså sådan er realiteten jo så også lidt i forhold til 
noget af det, men altså hvis jeg skulle gætte så tror jeg at hvis man vælger at lave et ny 
frikommuneprojekt så fortsætter man også med udfordringsretten, det vil jeg tro. Altså jeg tror vi er 
oppe på 850 ansøgninger eller sådan noget. Jeg tror det er 91 kommuner der har benyttet sig af den, 
så det er voldsomt mange. Så det er virkeligt nået bredt ud, det er der ikke nogen tvivl om. Så der 
var også noget der hed udfordringsretten før, hvilket havde givet lidt forvirring, men det var en 
udbudsretlig regel i forhold til at udfordre noget, men det var så godt et ord at man måtte bruge det 
igen.  
26:57 Interviewer: Jeg har lige et lille spørgsmål, som du har svaret lidt på tidligere. Men det er i 
forhold til om i laver en samlet evaluering på et tidspunkt. 
27:04 Eva: Det gør vi ikke. 
27:04 Interviewer: Eller om i laver det løbende, det er lidt interessant i forhold til at der står meget 
omkring det der med afbureaukratisering og du taler meget om at der er meget bureaukrati i det og 
det tager lang tid. Er det dit syn at den på nogen måde har en positiv virkning i forhold til 
afbureaukratisering eller er det bare endnu mere bureaukrati på en eller anden måde? 
27:24 Eva: Altså det glemte jeg lige at sige, men vi skal jo selvfølgelig evaluere ud fra 
udfordringsretten endeligt når vi bliver færdige engang, lige nu der er det efterfølgende, nu må vi se 
hvornår det så bliver. Og så bliver det store udstyr rullet ud og så skal der tænkes tværgående og 
sådan noget, så det er en opsamling vi har gang i nu. Ja men det kommer an på, hvor du mener 
bureaukratiet ligger, jeg tror helt sikker, tanken er jo det skal give mindre bureaukrati ved dem der 
skal løse opgaver ude i kommunerne ikke. Men altså det giver noget bureaukrati her inde i forhold 
til sagsbehandlingen også tager noget tid, men det er jo så også embedsmænd og systemer generelt 
indføre jo regler fordi de synes de er fornuftige. Når du så beder dem om afskaffe dem, så skal man 
jo lige forholde sig til hvorfor at det nu skulle være fornuftigt og det tager noget tid ikke. Så der er 
jo en træghed i systemet, det vil der være, men det som jeg synes er det fede når man så har siddet 
med det i så mange år som jeg så også har, det er at jeg kan så se at det udvikler sig. Altså man kan 
nå længere, længere og længere, så hvis du ligesom bliver ved med at slå på den samme pointe 
tilpas mange gange, så på et tidspunkt vinder du og på et tidspunkt er det også et mindre inerti i 
forhold til at der er nogle ting der var umulige for to år siden som nu er mere selvfølgelige. Så på 
den måde kan man godt mærke at afbureaukratiseringens dagsorden vinder frem. Jeg kan også godt 
mærke i forhold til når man skal indføre nye regler, jeg sidder også nogen gange og skriver 
lovforslag, og det hænder jo også at der er en opmærksomhed på hvad der er brug for af 
procesregler her. Og vi prøver jo også at afskaffe nogle love en gang i mellem. Jeg tror jeg har 
afskaffet to og indført en, så jeg har sådan et lille plus på den, men altså den ene havde noget med 
kommunerne og gøre og de to andre havde ikke. Så jeg vil sige at det giver mindre bureaukrati end 
det generere, det ligger bare forskellige steder. Men altså bureaukrati, det handler jo så også om 
nogle vigtige ting nogen gange, måske om børn og sådan noget om hvilke rettigheder de har, så 
derfor må det godt tage tid nogen gange. Det skal jo bare ikke forsumpe i nyttesløst traven rundt i et 
eller andet, der sådan set er uvæsentligt. Så på den måde kan man side at det vi jo også har prøvet at 
mase på nogle gange det er ting der ligner hinanden umanerlig meget, og om man behøver hvis der 
er søgt om præcist det samme 45 gange før, behøver vi så bruge lang tid på det igen. Og det synes 
jeg så også der virkeligt har været taget stilling til at det behøver man ikke nødvendigvis. Jeg synes 
tit pointen er at nogle områder har en større praktisk for forsøgsvirksomhed en andre. Altså 
undervisningsministeriet område er vant til at have forsøg, så de har et langt større maskineri i 
forhold til det og forståelse for hvad man kan få ud af det, hvor det har krævet noget i forhold til for 
eksempel beskæftigelsesministeriet. I starten var de faktisk ikke omfattet af udfordringsretten, det er 
de så blevet. I starten sagde de nej til alt, selvom de havde forsøgshjemmel. Det var faktisk ikke det 
der viste sig at blive problemet, de synes bare ikke det var en god ide, men det har faktisk ændret 
sig da den nye regering kom der var en anden indstilling i forhold til mulighederne. Så det der med 
at der både skal være regler der understøtter det og så skal der være folk der vil det og så skal man 
trykke sådan nogen som mig tilpas mange gange på maven til at ændre vores egne regler. Så på et 
tidspunkt så bliver de givet lov. 
31:47 Interviewet slutter. 
 
 
 
 
 
 
  
Bilag 5: Interviewguide Christina Juell-Sundbye 
Opfattelser af innovation  
- Hvad er innovation for jer?  
- Hvad er radikal innovation for jer?  
- Har i mulighed for at lave radikal innovation, hvilke udfordringer knytter sig til det? 
Visioner  
- Hvilke visioner har i forhold til innovation i Roskilde Kommune?  
- Hvad har i på tegnebrættet lige nu?  
Behov  
- Hvilke behov har i, i kommunen for at kunne levere de innovationsresultater i ønsker?  
- Hvilke krav stiller det til jer som organisationer?  
- Hvilke krav stiller det til central administrationen?  
Ordninger  
- Hvordan anvender i udfordringsretten?  
- Udfordringsretten er oprindeligt lavet som en afbureaukratiseringsordning, er det også på 
den måde den fungere for jer? 
- Er der bureaukratiske problemer forbundet med anvendelsen af udfordringsretten?  
- Når I udformer ansøgninger tager i så hensyn til regeringens politik? – forsøger i at skabe 
overensstemmelse?  
- Vi ved i har fået afslag på status som frikommune – Hvad har afslaget betydet for jeres 
innovationsdagsorden?  
- Føler i kan opnå jeres visioner ved brugen af udfordringsretten?  
- Kan i innovere uden at gøre brug af ordningen?  
Ledelse  
- Hvordan gribes arbejdet med innovation an fra ledelsens side?  
- Hvilken indflydelse har de på rammerne for forsøgene?  
Perspektiv  
- Hvordan så i helst at jeres styringsramme var? - altså hvordan kan i bedst innovere?  
- Hvordan kan man hjælpe jer inden fra centraladministrationen med at opnå jeres visioner? 
- Hvordan ser perspektivet ud for jer efter 2013, hvor udfordringsretten udløber? 
Selvevaluering  
- Hvordan er det gået med jeres forsøg indtil nu? 
- Hvordan evaluere i på forsøgene?  
  
Bilag 6: Interview m. Christina Juell-Sundbye 
Interviewer: Du kan starte helt overordnet med at fortælle hvad din profession er her og hvad du 
laver helt overordnet  
00:10 Christina: Jeg er blandt andet programleder for innovation, og det vil sige at jeg står for den 
byrådsdrevne eller den politiskdrevne innovation, som vi kalder det. Som lige nu er særligt 
udmøntet i to større pilotprojekter, men også sådan løbende, at bringe det op i byrådet og med 
politikerne, hvad er innovation og hvad vil vi gerne arbejde med og hvad vil kommunen gerne og 
sådan nogle ting.  
00:40 Interviewer: Ja, og hvad er innovation? har i en overordnet målsætning?  
00:44 Christina: ja, der er en definition. Altså KL har sin egen def. som er noget med at det skal 
være nyt og det skal være teknisk. Roskilde kommunes byråd har også en definition - jeg kan lige 
sende den til jer. Men det handler blandt andet om at det skal give værdi. Det skal give værdi for 
borgerne og det skal give værdi for medarbejderne og det skal bringe kommunen tættere på at 
kunne løfte sine velfærdsmæssige opgaver og så skal det også give værdi på demokratilinjen. Så de 
har ligesom fire bundlinjer. Det er politikkerne der har besluttet den definition.  
01:27 Interviewer: Er der en vision eller pres bagved liggende for innovationen?   
01:36 Christina: ja altså den byrådsdrevne del, der foregår jo en masse anden innovation, hvor 
politikerne som sådan er lige så tæt involveret i. Men man kan sige for denne her innovation, som er 
den politiske, den udsprang sig af et budgetforlig som blev indgået i efteråret 2011 for budget 12, 
hvor man sagde vi vil gerne, vi ved der kommer nogle udfordringer, vi ved vi skal gøre ting 
anderledes. Vi vil gerne gå positivt ind i det, fremfor hele tiden at blive presset af grønthøstere og 
være bagud, så vil vi nu sætte mere langsigtede mål, en vision, for at vi at vi gerne vil skabe nogle 
innovative løsninger. Så ja, det var sådan et ønske om at komme på forkant.  
02:19 Interviewer: Ja, i den forlængelse så har vi været inde og læse jeres firkommune ansøgning, 
og der snakker i om at i har en vision om at blive radikalt innovative - vil du uddybe det lidt. 
02:32 Christina: ja, det radikalt innovative er for det meste noget der går på tværs. Man kan sige at 
kommuner er typisk opdelt i nogle forskellige områder eller forvaltninger, her hedder det så 
direktørområdet og det er denne her kommune også. Og det handler om innovation der går på tværs, 
men også innovation som væsentligt forandre den måde kommunen løfter sine opgaver på og er, 
fungerer som en del af samfundet.   
02:57 Interviewer: Okay, er det noget i mener i kan gøre nu som kommune eller er det noget der er 
forbundet med frikommuneordningen?  
03:07 Christina: Nej, det kan man da også - jeg kan ikke huske, hvad det er for en kommune, der 
har gjort sig selv til mental frikommune - så helt klart, kan man godt gøre nogle af de ting, men vi 
kan jo godt se lige nu, der står vi jo med at vi lige har sendt to ansøgninger ind med det ene af vores 
byrådsdrevne innovations pilotprojekter, hvor vi skal forsøge at lave en anden tilgang på unge, for 
at få alle i job og uddannelse. Og der er jo klart nogle barriere, nogle lovgivningsmæssige barrierer, 
hvor vi kunne tvinge vores test af tingene, altså vores løsninger, højere op, hvis vi kunne blive fri 
for alle de lovgivninger vi gerne ville - men der er også rigtig meget vi kan teste indenfor 
lovgivningen.  
03:45 Interviewer: Er det ved at bruge udfordringsretten?  
03:48 Christina: Ja, blandt andet ved at bruge udfordringsretten, men også tænke lidt om omkring 
tingene. Men altså, det ville være lettere for os, hvis vi var frikommune, tror jeg. Men nu kender jeg 
ikke meget til hvor fri en frikommune egentlig er. Men hvis vi kunne udfordre lovgivningen noget 
mere, så ville det være lettere.   
04:06 Interviewer: Så der er nogle behov, som sætter nogle grænser for, hvor langt i kan rykke jer?  
04:14 Christina: Altså både og, nu ved jeg - frikommune eller ikke frikommune -altså for mig, 
men det er fordi jeg tidligere har arbejdet i staten, så handler det mere om, om man på tværs af 
vertikalt af det her forskellige hierarkier og forvaltninger osv. kunne snakke sammen og prøve at se 
på nogle løsninger der. Det tror jeg ville give mere end at en kommune sender en eller anden 
udfordringsret op, og så får man et eller andet svar på brev osv. Jeg tænker at hvis man kunne 
udvikle nogle af de her ting, eller gå til innovationen mere vertikalt, så ville det være rigtig 
interessant og det kunne virkelig rykke noget.  
04:50 Interviewer: Hvad skulle der til for at man kunne gøre det? Er det noget på tværs af de 
forskellige lag?   
04:55 Christina: Ja, jeg tror det er mere kutyme og den måde vi er vandt til at arbejde på, og så er 
det også, at der er et eller andet vakuum mellem staten og kommunerne, og det vakuum som oftest 
gennemtrænges at netop sådan nogle ansøgninger om udfordringsret pr. brev, at det er sådan helt 
oldnordisk - der får man jo ikke innovation. Så jeg tror da, at frikommune forsøget ikke 
nødvendigvis er den bedste måde at få innovation på.   
05:30 Interviewer: I benytter jer af de ting der, men kunne godt tænke jer at der kom nogle andre 
ting med?   
05:45 Christina: Altså, det er for egen regning, men jeg har jo mine egne tanker om, hvordan jeg 
synes man kan opnå innovation i Danmark, og det er ikke ved at sende ansøgninger pr. brev  
05:51 Interviewer: Føler du at i indenfor rammer, på trods at der er nogle ting der begrænser, at i 
sagtens kan lave innovation i en kommune?  
06:05 Christina: Ja, og også radikal innovation  
06:06 Interviewer: I forhold til det med udfordringsretten, hvor ofte benytter i jer af den?  
06:11 Christina: Altså jeg har lige selv kigget på listen, jeg har kun været her et år, men inden for 
et år har brugt den fire gange og så kan jeg se at det  var en fem stykker før, altså i hele perioden.   
06:25 Interviewer: Hvad bruger i den typisk i forhold til?   
06:27 Christina: Jamen altså, det tror jeg er meget forskelligt. Nu fortæller jeg jo at ud af fire i år, 
der er to til innovationsformål. 1. er et spørgsmål om at kunne forenkle nogle interne sagsgange. 
Det ene handler om digitalisering eller digital kommunikation i forhold til jobansøgninger og den 
anden handler om noget med udbud osv. Det er sådan forenkling af de interne sagsgange.    
07:02 Interviewer: Nu er ordningen som udgangspunkt en afbureaukratiseringsordning - føler i 
også at det er afbureaukratiserende for jer?   
07:12 Christina: Det er lidt svært for mig at tale på hele kommunens vegne, så det er en gisning 
om hvordan jeg tror det ser ud, og der vil jeg sige, ikke synderligt. Altså vi har fået nogle få 
medhold, eller lov til at teste nogle ting, og det er fint nok, men skalaen er jo stadigvæk meget lille.  
07:36 Interviewer: Så der er en del bureaukrati når man benytter sig af udfordringsretten?  
07:42 Christina: Nå, men bureaukrati med at bruge udfordringsretten?   
07:45 Interviewer: Ja både med at bruge den men også i forhold til om i kan bruge den til at slippe 
af med noget bureaukrati?   
07:51 Christina: jamen altså, ud af de fire ansøgninger, som vi har sendt - de to sidste vi har sendt, 
der har vi en forventning om ikke at få imødekommet. De andre vi har sendt og fået svar på, de er 
ikke blevet imødekommet. Og så tror jeg de 5-6 andre, der er der måske tre der er blevet 
imødekommet. Så man kan jo se, at vi slet ikke bruger udfordringsretten i det omfang vi kan, og når 
succesraten den er så lav, så er det jo ikke pengene værd, at bede om. Succesraten er jo simpelthen 
for lav. Jeg tror ikke det kræver det store at sende et brev om udfordringsretten, men i kan høre at 
det rykker jo ikke ved hvordan kommunen fungere på nogen måde.   
08:40 Interviewer: Vi var inde i ministeriet og snakke med dem og der sagde de også at det tog op 
til et halvt år at få den igennem.   
08:50 Christina: og nu ved jeg godt at der evaluering, som i nok har læst, hvor man har forenklet 
osv. og der kan man sige, og det er min egen erfaring fra staten, nu skal man så sende til 
ressortministeriet, og det gør det jo ikke nødvendigvis bedre vel? Vi er begyndt at snakke, eller jeg 
har lad os sige at det her er for egen regning, det vil jo være interessant hvis et brev om 
udfordringsretten udløste et møde med økonomi-og indenrigsministeriet og ressortministeriet og så 
ansøgeren. Det er der, hvor det ville begynde at batte noget, for så ville man jo sætte sig ned 
omkring et bord og snakke om hvorfor vil vi gerne det her? Hvad er de bagvedliggende årsager? 
osv. osv. og ikke skrive det i et brev.   
09:20 Interviewer: Så du ser nogle andre muligheder end de nuværende?  
09:31 Christina: Ja, de nuværende muligheder kommer ikke til at rykke ved særlig meget.  Det er 
min egen personlige holdning til det ikke. Men jeg er ikke sikker på at alle i Roskilde kommune vil 
sige det.  
09:43 Interviewer: Nu nævnte du at i ikke kan helt vidste for meget frikommune status ville rykke, 
men har i sådan et billede af her i kommunen hvordan det ville have været hvis i var blevet 
frikommune? Er der nogle initiativer i ikke kunne har kunnet tage op?   
09:57 Christina: Altså mit gæt er - altså det kunne være interessant når i har interviewet nogle i 
frikommunerne om hvad deres proces har været - at det lige så meget er en dagsorden, en 
italesættelse af det, at ved at have fået et eller andet stempel så kan det være let at motivere 
medarbejdere og borgere omkring det.  
10:17 Interviewer: Så lige umiddelbart, så tænker du ikke at det har påvirket jer det helt store?   
10:21 Christina: Jo, jeg tror at det helt sikkert var nogle andre ting der var blevet sat i gang hvis vi 
havde været frikommune. Men hvad, det er jo bare gæt.   
10:31 Interviewer: Så i kan egentligt, dit billede er at i sagtens inden for rammerne kan innovere, 
men at frikommune status kunne tilføje lidt andre ting men ikke det helt store?  
10:55 Christina: Altså de største barrierer for radikal innovation i det offentlige, det er jo, det med 
at turde tænke det, altså det med nulfejl.  og sætte ressourcer af til det, så er det noget med 
kompetencer, altså har vi de folk til det der kan gennemfører det, der har prøvet det osv. Og så, 
støtten til så at implementere de løsninger man når frem til, som godt kan være risikofyldte fordi de 
er anderledes end det vi plejer at gøre.   
11:27 Interviewer: Tænker du støtte internt i kommunen eller fra staten?   
11:32 Christina: I kommunen. altså selvfølge, hvis der var noget på de andre forvaltningsniveauer, 
så ville det være interessant fordi meget af det, som man gerne vil innovere på i kommunerne og i 
det offentlige, der er jo noget der bliver udført i kommunerne og noget der bliver lovgivet af staten. 
Så selvfølgelig ville det være interessant på tværs, men jeg tror man kan gøre meget uden 
overhovedet at rykke ved lovgivningen.   
11:58 Interviewer: I forlængelse af det, da vi var inde og snakke med indenrigsministeriet så 
snakkede det om at mange af de ansøgninger de fik, lå inden for kommunernes egne kompetencer. 
Hvor mange af jeres innovative forsøg i sætter i gang ligger inden for jeres egne kompetencer i 
forvejen? I forhold til hvor mange i skal ansøge om at få ændret?  
12:19 Christina: Jeg tror det er svært at sige, fordi jeg tror at generelt bliver udfordringsretten ikke 
brugt så meget som den kunne blive, fordi der er forventning om afslag. Så, hvis du spurgte om 
hvor vi potentielt kan spørge om udfordringsret og få den imødekommet så ville det være på alle 
vores projekter, men hvis vi havde en forventning om at få dem imødekommet, så havde vi bare 
tænkt dem vildere. Hvor mange af de projekter som vi har, f.eks. der hvor vi har sendt to 
ansøgninger, der har vi jo en plan A hvis vi får dem imødekommet, og så har vi en plan B, men det 
er nok i virkeligheden omvendt. VI har en plan A for hvis de bliver afslået, hvad gør vi så? Hvordan 
tester vi så de her nye løsninger af? og så har vi en plan B, hvis det viser sig vi får dem 
imødekommet, hvad gør vi så?  
13:10 Interviewer: Så det er nærmest nemmere for jer at tænke indenfor rammerne, og forsøge at 
tilpasse jeres forsøg, end at bruge de redskaber i har fået tildelt fra centralt hold?  
13:21 Christina: Ja, hvis det er udfordringsretten. Igen fordi succesraten er så lav. Altså på de 3-
400 ansøgninger, hvad er så succesraten?   
13:38 Interviewer: Den er ikke så høj, især grundet den lange behandlingstid  
13:40 Christina: Altså vi sidder jo ikke og venter på svaret, vi går jo i gang med vores test og så 
ser vi hvad der kommer. Men det er mere sådan en, det gør vi da, for hvis nu, så ville det være 
meget fint. Men vi har jo tilrettelagt processen efter at få afslag.   
13:52 Interviewer: Så det vil sige at i har nogle visioner der er mere vidtgående, men de er 
tilbageholdt af nogle rammer?   
14:03 Christina: Ja, men det er jo også det med hvor man eskalere. Vi har jo masser af visioner og 
innovationsløsninger, som går ud over det. Men vi har også masser af løsninger, som går udover 
det, som man er rede til at gøre som kommunal medarbejdet og hvad ledelse vil rundt omkring og 
hvad borgerne vil. Så lovgivningen er jo en af barrierene, som man i innovation og udvikling, støder 
hovedet imod - men det er jo ikke den eneste, og jeg ved heller ikke hvad man skulle sige, om den 
står i top fem. Altså først er det noget med mind-set og sådan nogle ting, før man overhovedet kan 
nå dertil - men det kan godt være at den ville være i top 5.  
14:44 Interviewer: Nu talte du ledt om ledelse, er det kommunal politikerne der taler innovation 
eller er det noget der kommer op igennem forvaltningen?  
14:56 Christina: Det er begge dele, jeg vil sige at der heldigvis er bottum-op og top-down fokus på 
innovation. Der er også masser af medarbejdere der bare har grebet det, og har måske været på 
noget efteruddannelse, og har interesse for det, og der er også borgere der er meget interesseret i 
det. Og så er der jo også nogen der ikke er. Men der også fra ledelsen og fra politikernes side fokus 
på det.  
15:17 Interviewer: Hvordan kan man se det afspejlet i nogle af de større planer? Er det en 
blandingsløsning af politiske intentioner og en formulering hernede fra?   
15:30 Christina: Jeg beskæftiger mig med den politisk drevne og derfor vil alt hvad jeg siger lyde 
meget top-down, fordi det er det, alt det anden innovation også der foregår, er mere medarbejder 
drevet, f.eks. har man på sundhedsområdet haft sådan et åbent vindue, hvor det har været 
medarbejderdreven innovation, hvor der er kommet en masse forslag ind om innovation til 
udviklingsprojekter. Det jeg sidder med, det er jo politikerne der har bestemt sig for at nu vil vi 
gerne se på det her og det her, og nu vil vi gerne teste det af. Så ja, det kommer jo også initiativer 
fra borgerne. Der er et initiativ der hedder INSP, man kan kalde det et meget udvidet kulturhus eller 
communitycenter, eller hvad man vil, som er kommet fra nogle borgere som selv har startet det og 
så er der kommet en lille smule finansiering fra kommunen side. Så der er mange forskellige 
eksempler på top-down med det politisk drevene, og så medarbejderdrevet og borgerdrevet.   
16:31 Interviewer: Der hvor i anvender udfordringsretten, er det oftest den politisk dreven man 
sender ansøgninger til?   
16:36 Christina: Nej, jeg tror de fleste af de ansøgninger vi har sendt, har handling om 
afbureaukratisering af de administrative processer, faktisk på rådhuset.  
16:50 Interviewer: Jeg læste, i forhold til at ikke har fået frikommune status, så ville i følge meget 
nært, hvordan det gik nogle af de andre kommuner der har fået frikommunestatus. Hvor meget 
fylder det i jeres innovative strategier?  
17:08 Christina: Det var med i direktionens strategiplan fra sidste år, så der har hvert 
direktørområder, på det tidspunkt var der fire områder, scannet hvad har der været på vores område 
som kunne være interessant. F.eks. det med udbud eller afbureaukratisering, hvor Odense kommune 
havde fået lov, der har vi sendt en ansøgning ind om vi ikke kunne få lov til at gøre det samme og 
så har vi så fået afslag. Fordi vi ikke er firkommune.   
17:34 Interviewer: Man kan godt mærke forskel på ordninger, hvem der får lov til hvad. Altså 
frikommuner får lov til nogle ting, som i ikke gør når i bruger udfordringsretten?  
17:43 Christina: Ja, det her var jo bare en lille afbureaukratiseringsproces. Men altså, jeg vil sige at 
nogle af de andre ting, som vi i vores egne innovationsprojekter, der skele vi selvfølgelig til om der 
nogle der har fået lov til det, så vi måske kunne sende en ansøgning i forlængelse af det. Men vi 
ville nok sende ansøgningen alligevel, ligegyldig hvad. Men vi ville kunne henvise til nogle af de 
frikommuner der laver forsøg på området. Så den opmærksomhed er der.  
18:12 Interviewer: Er der nogle rammer der påvirker at nogle gange ikke ansøger om noget? og 
ikke går i gang med nogle projekter? Føler i jer hæmmet af nogle regler der ikke giver mulighed for 
innovation?  
18:29 Christina: Ja, det tror jeg. Spørgsmålet er bare, noget er det er jo, at det er svært at sige når 
man sætter i gang med en innovationsproces, nu har vi været i gang med flere, jeg har også kørt 
flere tidligere, hvor det også handlede om afbureaukratisering, jeg har arbejdet med 
afbureaukratisering for virksomheder, jeg har arbejdet i erhvervsstyrelsen, og man kan sige at noget 
af det er Mindset - Stiller man spørgsmål ved de rammer der er sat op? For nogle gange kan det bare 
være kontoret og det fire vægge, så det er svært at sige, hvad er lovgivningen, hvad er mindset, hvad 
er rammerne som der er sat fra ledelse, eller vi plejer, eller hvad det er. Men det er da klart at 
lovgivning sætter begrænsning for innovation. Men jeg vil sige, at lovgivning, min erfaring er, som 
udgangspunkt så sætter lovgivning ikke begrænsning for en innovationsproces, den sætter 
begrænsning for implementeringen af idéer. Men bare det at sætte gang i en innovationsproces, hvor 
jeg har sat gang i en masse innovationsprocesser, hvor jeg starter med at sige, prøv at hør; Clean 
Slade, der er ikke noget lovgivning her, hvad ville vi så gøre? Stilhed!  Fordi det er svært, og det er 
det så svært at sige om det er lovgivningen, når jeg lige har slettet den præmis og sagt, at der ikke er 
noget lovgivning her, hvordan vil vi så fremover tages os af vores borgere? Hvad er det så der er 
begrænsningen? Så er det jo også det der med at lovgivningen er udtryk for nogle kulturelle værdier 
og økonomiske begrænsninger og sådan nogle ting. Og man kan se på frikommune forsøgene at de 
får jo heller ikke lov til at det de gerne vil, så hvor åbent er det egentligt? Jeg kan jo se at der er en 
begrænsning bare i det at tænke ud over rammerne, som lige så godt kan være de økonomiske. Det 
siger jeg jo også nogle gange, hvis der ikke var nogle grænser, så kan man nok stadig komme på så 
meget andet, så det er jo et interessant spørgsmål, men virkelig svært at besvare. Jeg vil sige for 
innovationsprocessen altså udviklingen af nye innovative idéer, der er det ikke lovgivningen der 
stiller kravene, dem ophæver man jo når man går ind i det der innovationsrum. Der er det vores eget 
mindset og forforståelser og bla bla. som sætter de grænser.   
20:54 Interviewer: I forlængelse af det, er der et eller andet i har gået og drømt men som ikke kan 
lade sig gøre pga. rammerne?   
21:08 Christina: Ja, der er noget, men det er ikke engang kun lovgivningsmæssigt, det er lidt 
farligt at sige lige nu. Vi har undersøgt det her med at få unge i job og uddannelse, og der lægger 
nogle indsigter om, at der er unge - en virksomhedsleder har sagt, at der er nogle unge der ikke 
mindstelønnen værd. De er for dyre for mig at ansætte, fordi jeg ikke får nok ud af dem, i forhold til 
hvad jeg betaler. Hvis jeg kunne betale dem en lavere løn, eller måske have dem i flere timer, så 
ville jeg ansætte nogle og så ville jeg også hjælpe med at få dem på rette køl igen. Og den 
begrænsning det er ikke lovgivningsmæssigt, det er jo vores aftale system, mellem arbejdsmarked 
parter. Hvordan tester vi så det af? Det gør vi i et af vores pilotprojekter, vi har så valgt ikke at tage 
kampen op med hele arbejdsmarkedet, man kan sige det ville også være faldet uheldigt med den 
sidste konflikt, men det var altså før det, at vi havde de tanker. Hvordan tester vi så det af? Det er jo 
en rammesætning, som er vanvittige svær, hvordan skal man nogensinde som et lille projekt i en 
lille kommune i Danmark, hvordan skulle man nogensinde kunne gøre det? - Så må vi finde en 
anden måde at teste de af på. Og så må vi se, så er det måske et benspænd der gør, at det ikke var så 
godt tænkt det vi havde i forvejen, vi laver måske derfor en ungeløn fordi det ikke kan lade sig gøre. 
Så det er et eksempel, men det er jo ikke bare lovgivningen - det er jo nogle rammer som jeg vil 
påstå ville være lidt sværere at lave op på, fordi lovgivning er bare noget nogen inde i ministeriet 
har fundet på, det kan altid laves om.  
22:46 Interviewer: Du har nævnt før at du havde nogle idéer til hvordan man kunne gøre det 
smartere i forhold til det vertikale samarbejde. er der nogen steder hvor du tænker at det kunne 
ændre jeres forudsætninger, hvor det offentlige kunne lave regler til fordel for jer?  
23:06 Christina: Ja helt bestemt, jeg tror bare i hele lovgivningsprocessen, der er noget der hedder 
lovguiden.dk, som nogen har lavet i erhvervsstyrelsen for mange år siden, fordi det her er jo et 
spørgsmål om hvordan vi lovgiver man. Nu har jeg haft fornøjelsen af mange dygtige kollegaer 
rundt omkring i ministerierne, og kunne stille de der rigtige irriterende spørgsmål; Ved i hvad 
effekten af den her lovgivning er? Ved i hvor mange den rammer? ved i hvor ofte den rammer? Ved 
i hvad efterlevelsesgraden er? Alle de der spørgsmål og ærlig talt, langt de fleste kan aldrig svare på 
det spørgsmål. Og det er fordi at den lovproces vi har, vi er simpelthen så gammeldags, meget lov 
bliver jo til , det kan godt være man har en høringsproces, jeg har selv prøvet både at lave en 
høringsproces og skrive kommentarer til, og hvad er det et udtryk for? Så er der nogle 
interesseorganisationer, måske er der en eller anden sur eller glad borger der skriver noget, men det 
er jo ikke et udtryk for at man virkelig har forstået det genstandsfelt man lovgiver om. Så jeg synes 
at hvis man udvidede sin lovproces, til at bruge nogle innovative metoder og inddrog både på tværs 
vertikalt og horisontalt. Det er ikke særlig svært, vi har jo lavet massere af små 
innovationsprocesser, det tager måske 3 måneder - vi er bare ikke vant til at arbejde på den måde. 
Så det er lov processen, nu har vi jo nu engang den lovproces vi har, men f.eks. synes jeg også et 
interessant eksempel, som jeg også går og tænker på, det her er for egen regning, det er 
kontanthjælpsreformen, hvis man ser på kontanthjælpsreformen er der en masse interessante 
visioner i den. Nu uden at være ekspert på området, så ville jeg sige at f.eks. det her med at, hvis du 
er arbejdsdygtig i to timer om ugen. så skal du ud på arbejdsmarkedet. Det bygger jo på nogle 
værdier omkring inklusion, samtidig så tror jeg nok at det der ligger optakt til 
kontanthjælpsreformen, så er det lavet nogle bindinger, nogle lovgivningsmæssige ting, som gør at 
socialøkonomiske virksomheder ikke ville kunne ansætte, de her mennesker som måske er på 
førtidspension eller et eller andet nu eller fleksjob eller ikke er det, som gerne vil over i fleksjob 
ordninger f.eks. og det er jo en skam, det kan jo betyde at man vedtager en reform, igen det her er 
fuldstændig for egen regning, som ingen ville kunne få løfte. Dels er der ikke nogen offentlige 
enheder, hverken i staten eller kommunerne eller nogen som helst steder, som egentlig kan løfte den 
opgave. Også fordi arbejdsmarkedet kan ikke løfte den opgave. Altså når vi har en indsigt om, at 
der er nogle unge der ikke, altså unge forholdsvis friske mennesker, som måske ryger for meget 
eller har haft en hård barndom eller på en anden måde udfordret, hvordan skal man så nogensinde 
kunne ansætte en to timer om ugen, hvordan får man nogensinde noget ud af det? Så 
virksomhederne kan jo heller ikke løfte det, så altså, det ville jeg synes var interessant at man tog fat 
i der - okay, skal vi ikke gå ud og se på, hvordan er virkeligheden nu - hvad er det egentlig for nogle 
problemer vi står overfor? og så tænke nyt omkring det. Men det er jo en anden form for, nu er vi 
nået hertil, nu tester vi det lige af i det små, i nogle udvalgte kommuner, det gør man jo også, man 
har gjort det med udrulningen af nogle af det nye digitale system i det der hedder 
digitaliseringsstyrelsen, så har man haft nogle ambassadør kommuner eller flagskibe - nu ruller vi 
det ud her og tester det, finder fejlene, for selvfølgelig er der altid fejl, og så kan vi forbedre dem 
inden vi ruller dem ud i hele Danmark. Altså den der slags tænkning, som er en anden tilgang til 
lovprocessen. Jeg sidder selv inden for nogle murer og har selv siddet i staten, og i kan jo prøve at 
spørge nogle af dem der er med til at udforme lovgivning, om de har snakket med nogle borgere, 
nogle virksomheder, nogle udøvende myndigheder. De fleste vil svare nej.   
27:05 Interviewer: Det tror jeg du har ret i. Perspektivet frem af i forhold til mulighederne for at 
søge op af i systemet - udfordringsretten står til at udløbe i 2015 - hvordan ser perspektivet ud hvis 
den helt blev afskaffet?  
27:35 Christina: det ville ikke gøre den store forskel for os.  
27:36 Interviewer: For jer, ville det ikke ændre meget?   
27:41 Christina: Nej, så ville det mere være signalværdien. Hvis man erstatter det med noget bedre 
så ville det være federe - hvis man erstatter det med ingenting ville de fleste kommuner tænke at det 
var meget uambitiøst og har man nu fuldstændig forladt den tanke om udvikling og innovation og 
sådan. Så det ville mere være signalet i det end indholdet ville jeg sige. Igen fra min stol, jeg taler 
ikke for hele Roskilde kommune.   
28:06 Interviewer: Det interessante i forhold til udfordringsretten, som vi fik påpeget inde i 
ministeriet, er at den ikke i sig selv er noget, det er mere en oplysningsordning, fordi alle 
mulighederne og hjemlerne allerede ligger ude i ministerierne. Så i sig selv ændre det ikke noget, 
men det mere for at gøre kommunerne opmærksom på at de kan søge de her ting.  
28:32 Christina: Det er deres rolle i ministeriet, der er selvfølgelig også noget lovgivning på deres 
område.  
28:40 Interviewer: I forhold til evaluering af de innovative projekter, hvor meget evaluering laver 
i? og hvordan evaluere i, i forhold til at kunne dele det med andre kommuner?   
28:57 Christina: Nu har vi talt mest om de der to store projekter, som vi kører på byrådet, hvordan 
man evaluere det ude i de enkelte direktørområder er meget forskelligt. Vi har selvfølgelig altid 
evaluering, og der ser man på hvad har effekten været og alt det der og der er forskellige ting. F.eks. 
Yvonne der er vores velfærdsdirektør, hun sidder i mandag morgens velfærdsinnovations panel, der 
er nogle sektor specifikke måder at dele tingene på - og der er masser af netværk. Det vi kan gøre 
med de mere radikale og politiskdrevne innovation processer, det er at vi har nogle større seminarer 
for politikerne, så giver vi en status på hvad der sker og der har vi udviklet nogle forskellige 
baselines eller effektmål, som vi måler på. Nu er vi jo gået i gang sådan for alvor her i januar, og 
nogle af dem at bare efter en måned, vi et effektmål vi kalder hændelser, det er ikke noget man 
rigtig plejer at have som effekt, men det tester vi af nu. Hvad er der sker, nærmest en tidslinje, hvor 
vi siger her skete der noget som vi synes har signifikans, her sker der noget, her skete og her skete 
der noget - Der kunne vi se at bare den første måned der skete bare rigtig meget, som vi vurderede 
af signifikant værdi og effekt. Det kan være nu et projekt der hedder Zebrabyen, det var at der 
opstod 5-6 forskellige facebookgrupper med borgere der pludselig delte viden på tværs. Det er jo 
noget hvor ville sige, at det kunne vi ikke på forhånd have forudset, at det ville ske, derfor kunne vi 
ikke på forhånd have lagt det som effektmål, hvor mange facebooknetværks der ville komme, men 
vi ser det som en signifikant hændelse, og derfor tager vi den med som effektmål.   
30:50 Interviewer: så i har sådan en løbende evaluering af alle projekterne? Er der nogle færdige 
evalueringer af jeres større projekter?  
31:01 Christina: De to store projekter er gået i gang i januar - så nej.  Der er nogle status på, 
hvordan går det og det ene det er stadigvæk lidt under udvikling, det bliver først åbnet her d.1 
september.  Men af mange andre, ja, så hvis gerne vil høre hvordan man måler effekt. Det vil være 
meget forskelligt fra projekt til projekt, men så kan vi godt grave nogen frem.   
31:31 Interviewer: Det ville være meget fint  
31:32 Interviewer: Tror vi er ved at være igennem  
31:34 Christina: I spurgte om hvordan vi deler det med andre kommuner - altså jeg har nogle 
snakke med kollegaer i andre kommuner, som minder om mig, og vi deler selvfølgelig viden. Så har 
vi også fremlagt på KL’s innovationsdag, fremlagde vi en del af de projekter vi arbejder med og 
deraf bliver vi så kontaktet af andre kommuner. Hvad har vi gjort for nyligt? Vi har noget 
forvaltningsturisme her i Roskilde kommune, hvor vi får besøg af alle personalecheferne i Århus 
kommune eller et andet. og så holder jeg et oplæg om hvad vi har gang med, deraf kommer også 
noget kontakt. så forsøger at være udadvendte i forhold til at viden dele, men vi forsøger jo også at 
indhente gode idéer andre steder fra.  
32:20 Interviewer: Bare for at gå lidt tilbage, vil du uddybe hvad det er for nogle krav det stiller til 
jer som kommune at kunne være innovative?   
32:31 Christina: Jamen mest af alt, så synes jeg udfordringen går på, hvad kommer der ud af det 
her. Og af mange innovationsprocesser kommer der ikke altid noget, der skal man jo være lidt mere 
risikovillig, så det største krav er at der er en topledelse, hvilket vi heldigvis har her, som satser på 
det her, som kan finde ud af at italesætte det og sige det her vil vi altså være og det både ledelse og 
politiker. Og derved også sige at det er okay at vi fejler og så have den åbenhed, fordi meget af det 
handler om at kunne stille spørgsmålstegn ved ens egne forståelser af rammerne og hvad kan man 
og hvad kan man ikke - og vi oplever massere, at i de fleste innovationsprocesser, jeg gør det også 
selv, siger det der det kan jo ikke lade sig gøre og så har man jo allerede dræbt 
innovationsprocessen. Det vil jeg sige, det har vi haft meget åbenhed her, også fra politikerne. Det 
er lige så nødvendigt det der topfokus, for alvor at kunne drive det og den åbenhed, når der er nogen 
der pludselig har igangsat sit eget hus i et nedslag slagteriskole, så siger vi okay, vi ved ikke rigtig 
hvad det her er, men vi tester det af og støtter det, ikke med mange midler men lige sådan at det kan 
få nogle ben at gå på og så ser vi hvad der sker. Så det er risikovillighed, men noget af det der også 
brug for det er jo også at der sidder nogle folk som forstår hvad innovation er. Der er mange der ser 
det som udvikling, men innovation er faktisk at vi stiller spørgsmål - udvikling det er inden for 
rammerne, innovation er jo at rykke ved rammerne. Og det er vanskeligt. 
34:16 Ekstra Kommentar  
Christina: Roskilde Kommune fik afslag på en anmodning om udfordringsret omkring, det må 
være det med digitalisering omkring januar og så for nyligt på noget med noget udbud - det kan i jo 
altid lige se på - og det var så oppe i økonomiudvalget, og der havde man en længere diskussion af 
hvorfor får vi nu det her afslag? vi synes ikke det giver mening, og det er da også for dårligt og skal 
vi ikke sende et brev osv. - og det er sådan en følelse af at vi altid får afslag, og hvis vi så ser på 
listen, så er det ikke rigtigt, det er i hvert fald ikke altid, men en fornemmelse fra lokalpolitisk hold, 
at der er meget lav succes rate med den, og en frustration over det.   
34:51 Interviewer: Så det kunne være noget hæmmede jeres incitament til at søge?   
34:58 Christina: Helt sikkert!    
Bilag 7: Interviewguide Fredericia Kommune 
Vision i forhold til innovation 
- Hvorfor har i besluttet at fokusere så meget på at blive innovativ – DK’s mest innovative 
kommune? 
- Hvad ønsker i overordnet at opnå – internt og eksternt? 
Behov i forhold til innovation 
- Hvor oplever i udfordringer i forhold til at opfylde visionerne.  
Opfattelse af innovation  
- Hvad er innovation for jer? 
- Hvad er radikal innovation for jer? 
- Kan i lave radikal innovation og hvad er udfordringer forbundet hermed? 
Syn på ordninger – udfordringsretten, frikommuneloven. (Kan i innovere uden ordningerne).   
- Hvordan bruger i de to ordninger 
- Er det problematisk at det er en politisk beslutning der afgør om forsøg godkendes eller ej? 
- Ser i ordningerne som en mulighed for bottum-up løsninger eller mere top-down.  
- Er der bureaukratiske problemer forbundet med de to ordninger? 
- Hvordan er arbejdet med centralt hold? 
Perspektiv 
- Hvordan ville i gerne have at styringsrammerne gav mulighed i forhold til at innovere i 
kommunen? 
- Hvordan ser perspektivet ud for jer efter 2015? 
- Selvevaluering – hvordan styrer i processerne og skal i rapportere til centralt?  
 
 
  
Bilag 8:Interview m. Steen Ravnsbæk 
Interviewer: Du må meget starte med at fortælle lidt om dig selv  
00:31 Steen: Jeg hedder Steen Ravnsbæk og jeg er innovationschef i Fredericia Kommune. Jeg har 
været ansat i Fredericia Kommune i et hav af år, men i mange forskellige job, og det tror jeg er en 
af grundende til at jeg fik dette job, fordi at jeg har prøvet at være i stort set alle afdelinger, 
undtagen den tekniske, mest indenfor det sociale område, de sidste 15 år som personalechef. Så 
kom dette projekt som vi arbejder med og da blev jeg og vores daværende vicekommunaldirektør 
bedt om, ved siden af vores almindelig arbejder, at tage den overordnede projektledelse på det her 
innovationsprojekt, også på et tidspunkt fortalte vores vicekommunaldirektør, at hun ville gå på 
pension, vi var nogle lidt gamle rotter, og jeg tænkte derfor at det kunne være lidt spændende at 
arbejde med det her på fuldtid (innovationsprojektet red.), det var sådan en drøm man kunne have 
og det lagde jeg så billet ind på. Det var ikke lige muligt fra starten, men i løbet af et par år så 
lykkedes det og det sådan set derfor jeg sidder som innovationschef i dag. Ellers har jeg beskæftiget 
mig med stort alle områder, undtagen det tekniske område, dvs. eks. skoler, det sociale område, og 
det er sådan grunden til at jeg sidder her.  
02:03 Interviewer: Sådan mere i forhold til den overordnede kommunale tilgang, hvordan er 
beslutningen om at Fredericia skulle være sådan Danmarks mest innovative kommune, hvordan er 
den kommet frem?  
02:15 Steen: Den er egentlig startet sådan lidt bagfra, i dag er det en byrådsbeslutning om vi vil det 
her, men det startede faktisk tilbage i 2007 og det var før jeg egentlig var med i det, under indtryk af 
at vi på det tidspunkt havde svært ved at rekrutterer nok personale. Det var før finanskrisen og der 
manglede vi faktisk over 100 ansatte i vores pleje og det var en rigtig træls situation, dels for de 
borgere det gik udover, dels fordi vi var nødt til at ansætte ufaglærte medarbejdere og de kunne ikke 
altid give den kvalitet i arbejdet som vi gerne ville have, men det var også utilfredsstillende for de 
ansatte, for plagede dem hele tiden for at tage ekstra timer og sådan nogen ting, så det var en rigtig 
træls situation. Der var der så nogle mennesker i vores daværende plejesystem, vores direktør og 
nogle kreative mennesker, der satte sig sammen og tænkte at det her, det bliver vi nødt til at tænke 
helt anderledes og det gav så anledning til som vi er blevet mest kendt på, nemlig "længst muligt i 
eget liv" altså vores projekt på plejen, som virkelig har givet en helt anden måde og se pleje på. Det 
er sådan at så sent som sidste efterår fik vi en stor EU-pris for det arbejde og vi har stadigvæk 
besøgende fra det mest af Europa, som kommer og besøger os, og som gerne vil have oplæg 
hvordan vi arbejder med det her. Det betød så samtidig at vi var ved at komme i den situation, dels 
vi manglede stadigvæk arbejdskraft på det her tidspunkt, det var før finanskrisen, alle de prognoser 
som lå dengang før finanskrisen, sagde at vi ville komme til at mangle arbejdskraft, men vi kunne jo 
også se, vi har sådan en trekant, hvor vi var nogle stykker som satte os sammen, nogle fra direktion 
plus to-tre stykker mere, hvor jeg så var en af dem, hvor vi så satte os sammen og kiggede på hvad 
er det egentlig for en problemstilling vi har. Vi tegnede det vi kalder den brændende platform, som 
består af tre ting; 1) mangel på personale, tvivl om den i dag, vi er usikre på det, for prognoserne er 
sådan lidt forskellige på det område, fordi at medmindre at vi får en meget større finanskrise end vi 
har i dag, så er der alligevel nogle tegn på at vi vil komme til at mangle arbejdskraft, men det er vi 
ikke så skarpe på det, som vi var i starten og lige nu mangle vi jo ikke folk vel, lige nu er der er der 
en ledighed. 2) Den anden det er økonomi, den havde vi også dengang men den var ikke helt så 
slem som den er det i dag, den er blevet voldsommere siden og også under indtrykket af fx. det der 
er sket i Sydeuropa, så der er flere og flere der er blevet overbevist om at sige at jamen vi er altså 
nødt til at gøre et el. andet inden at vi når dertil. Så der er blevet en anderledes erkendelse af at vi 
ikke bare kan bruge løs. 3) Den sidste vi har, det sådan set behov, altså borgernes behov og krav. 
Behovet definerer vi som at vi har en demografi der gør at vi får en der er på arbejdsmarkedet som 
bliver mindre og mindre, og der borgere som vi skal betjene, specielt for ældregruppens 
vedkommende, men også andre grupper at de bliver større og større, det var behovene. 
Kravene/ønskerne til velfærdssamfundet, er større end ønsket om at betale til den, og sådan er det jo 
et vilkår. Men vi har sådan en opadgående spiral i kravene til vores system, som skyldes forskellige 
ting, til dels at folk gerne vil have noget for de skattepenge som de betaler, det skyldes også at 
politikerne gerne vil genvælges, og når de hører om nogle behov ude ved borgerne, så er der mange 
som meget hurtigt siger at det må vi også få kigget på og få lavet, fordi at de gerne vil vælges igen 
(politikerne red.), og selv medarbejderne, vi har mange dygtige og entusiastiske medarbejdere, og 
de vil gerne gøre det godt og når de ser et el. andet behov hos nogle borgere, så er der faktisk hos 
mange medarbejdere et ønske om, at hvis vi nu lige gjorde en ekstra indsats her, så kunne det være 
at vi også kunne tage hånd om de her ting her. Så der er forskellige ting, som har det, som vi har 
defineret som den brændende platform, og den tror nok gælder alle kommuner, og det gjorde så at 
byrådet også sagde til os, hvad med noget nytænkning, (i forbindelse med en sparerunde), altså 
kunne i ikke prøve at tænke sådan helt fra scratch og prøve at tænke tingene helt anderledes, i stedet 
for at det hele tiden bare var de her småforbedringer som hele tiden blevet taget. Så det vi gik efter 
og det der blevet besluttet at gå efter den radikale innovation, vi skelner meget mellem den 
inkrementelle og den radikale innovation. Det betyder at vi går efter den radikale innovation, ikke at 
den inkrementelle ikke gerne må være der og den er også nødvendig, alle de små forbedringer skal 
man jo stadigvæk tage med. Rent strategisk set betyder det, at vi går efter nogle forholdsvis store 
ting, hvor vi tænker at her vil vi fuldstændig ændre måden at tænke fx. snitfladen mellem borger og 
velfærdssystemet på, og det er det vi går efter hos os det er sådan set fødslen af det. Det var at vi 
begyndte at få blod på tanden, da vi kunne begynde at se, at vi fik succes på plejeområdet, det fik at 
os til at tænke, at vi tror faktisk at vi kan nogle ting og så besluttede byrådet så at det vil vi bede 
vores administration og ansatte om at prøve at komme med nogle ideer til hvordan vi kan arbejde 
med det her på nogle andre områder og det satte vi så i gang i 2009/10 el. der omkring. Det har vi så 
nået nogle flere resultater med nu og selvfølgelig fået nogle erfaringer, både på den positive side, 
men også på "negativ" siden, der er nogle ting som lykkedes bedre end andet og vi har også fået 
nogle erfaringer om nogle ting som man ikke skal gøre. Når jeg siger på "negativ" siden, så er det 
fordi at vores gamle kommunaldirektør, han sagde sommetider, hvis man sagde til at det var 
egentlig en fejl det vi lavede dengang i den der proces, så sagde han i det her projekt der kan vi ikke 
lave fejl, i stedet bliver vi klogere undervejs, fordi når man er inde og lave innovation osv. når vi 
leder efter radikal innovation, så leder vi også efter noget som ingen har fundet. Derfor kommer vi 
også til at bruge nogle kræfter på at lede efter noget som ikke eksisterer, og det kan vi jo ikke vide 
på forhånd, og det gør det jo så også vanvittig spændende at arbejde med, men engang i mellem 
også lidt frustrerende, fordi vi ikke kender vejen på forhånd.  
09:20 Interviewer: Ja, nu har vi kunne læse os frem til at I er blevet frikommune og fået den status. 
Sådan i forhold til hvordan i har fundet det muligt at lave innovation, hvordan har det forandret sig, 
med overgangen til at blive frikommune?  
09:34 Steen: Ja, det er en meget interessant del det der, for vi tænkte jo da frikommuneloven kom 
el. muligheden for at blive frikommune, at det må vi hellere ligge en billet ind på. Faktisk er det 
endt med at vi er en af de kommuner der har brugt det mindst og det har vi fordi at det som vi tror, 
er barriererne, nogle gange giver også lovgivningen skylden for at det her kan vi ikke, fordi at loven 
siger sådan og sådan. Når man så virkelig kommer ind i det, så viser det sig faktisk ofte ikke at være 
lovgivningen der er barrieren, men det der foregår mellem ørerne på os, der er den største barrierer, 
vores evne til at tænke anderledes, vores evne til at lade os rive ud af de traditioner og kultur vi er i, 
vores evne til at frigøre os fra en bunden synsvinkel på hvordan man som faggruppe ser sin opgave. 
Altså faglighed er en vigtig ting, jeg siger ikke at man ikke skal være faglig, endelig ikke, der er der 
nogen der misforstår, men faglighed kan også være en barriere for innovation, fordi man jo kvag sin 
uddannelse har fået en opfattelse af hvordan er det vi håndterer nogle situationer og hvis man ikke 
kan frigøre sig lidt fra den faglighed, så kan det godt blive en barriere for innovation. Derfor, hvis I 
har kigget på det der med frikommuneloven, så vil i også se at de forslag som kommunerne har sent 
ind, lidt over 60 % af dem, har man fået tilbage igen med et svar der lyder at det kan i jo sådan set 
bare gøre, nogle af dem krævede en cirkulæreændring, men rigtig mange af dem kunne de bare gøre 
og man kan måske sige at vi har overimplementeret lovgivningen ude i kommunerne. Danmark er 
jo sammenlignet med andre landet, det siger man også i forhold til EU, sommetider 
overimplementerer de regler der er og så kan det også bliver undskyldningen for at ting ikke kan 
lade sig gøre. Vi har da søgt nogle ting i forhold til frikommuneloven specielt måske på 
arbejdsmarkedsområdet som er meget regelorienteret, men ellers har vi faktisk fundet ud af at de 
andre ting, har vi sagtens kunnet gøre uden at bruge vores frikommune status.  
12:10 Interviewer: Ja, nu er der jo også den anden ordning, udfordringsretten, har den heller ikke 
været den i har brugt før, eller har i bare fundet ud af at det her kan ordnes uden statslig 
indblanding?  
12:21 Steen: Jeg tror vi har brugt den (udfordringsretten red.) en enkel gang, men ellers ikke. Jeg 
vil sige at det meste, vi har haft nogle enkelte ting på arbejdsmarkedsområdet fordi det er meget 
regelreguleret også fra central side, hvor lovgivningen er meget detaljeret, så der har vi haft behov 
for nogle ting, men ellers kan ikke lige komme i tanke om nogle ting, de andre ting vi gerne vil kan 
vi sådan set godt gøre uden frikommunestatus.  
12:54 Interviewer: Ja, så i sidste ende har i egentlig kunne bevæge jer frit og lave den radikale 
innovation, som gerne ville opnå indenfor de gældende rammer?  
13:02 Steen: Ja det har vi, det er sådan ret interessant, for jeg havde egentlig troet noget andet da vi 
startede, jeg troede vi fik meget mere brug for at søge frigørelse fra lovgivning.  
13:17 Interviewer: Er der så et el. andet hvor du tænker, at her har vi så mødt nogle problemer i 
forhold til at innovere, udover det klassiske mindset som du taler om. Områder hvor i har mødt 
problemer i forhold til at kunne opnå en radikal innovation?  
13:29 Steen: Jamen altså, jeg ved ikke, del er der nogle barrierer, men der er også nogle 
mekanismer som gør at radikal innovation er besværligt at udføre. Jeg vil gerne nævne nogle af dem 
som vi ser; 1) den første jeg vil nævne, det er sådan set det at vi er en politisk ledet organisation og 
der er det jo tit sådan at når der kommer nogle ideer, fra det ene el. andet sted, så sker der meget 
hurtigt det (nævner et eksempel fra Lemvig, om problemer med at tiltrække lærere) at nogle 
politikere kan føle sig kaldet til at gå og sige at det her bliver ikke i min tid i Fredericia byråd osv. 
det betyder at man som offentlig organisation sjældent for tid til at tænke ideerne til ende, fordi de 
bliver skudt ned inden vi overhovedet har fået og lejlighed til at rigtig at diskuterer dem. Så derfor 
da vi startede det her, blev vi ret hurtigt klar over at her var der en stor barriere. Det gjorde så at vi 
snakkede med byrådet om det, som førte til at vi lavede en aftale med byrådet og de ansatte om at 
sige at vi får fred i udviklingsprocessen, hvilket jeg tror, er ret unikt for Fredericia. I sidste ende når 
det så skal implementeres el. besluttes om vi vil det, så er det selvfølgelig byrådet der bestemmer 
om vi skal el. ikke skal. Så kan man jo selvfølgelig sige at risikoen er at vi så har brugt nogle penge 
på at udvikle noget, som de så vender tomlen ned til. Det samme sagde medarbejderne, men der er 
høringsprocesser og i får lejlighed til at komme til fadet, og der også mange medarbejdere med i 
udviklingsprocessen, men det er jo ikke som høringsberettiget, det er jo mere som fagpersoner de er 
med, men vores medarbejderrepræsentanter og tillidsrepræsentanter fik at vide, at i kommer jo 
selvfølgelig ind i processen inden at der bliver truffet beslutninger og byrådet ser det og i skal også 
nok blive orienteret. Vi orienterer også byrådet engang om måneden om hvad vi arbejder med og vi 
siger til dem hver gang, vi lytter selvfølgelig til hvad i siger, det ville være dumt andet, men vi gør 
ikke nødvendigvis det i siger. Altså det kan godt være at de siger at det der synes vi er noget 
mærkeligt, men hvis vi synes der noget i det her, som er værd at gå efter, så fortsætter vi vores 
udviklingsproces også selvom byrådet har rynket lidt på næsen, og det ved de godt, altså i sidste 
ende er det jo byrådet der bestemmer om vi må det, og det gør sig gældende for vores medarbejdere. 
Det gør at vi får fred i udviklingsprocessen og at man holder lav profil på det og vi beholder ja-
hatten (udtryk fra byrådet red.). 2) En anden barrierer, når man snakker radikal innovation, er at det 
tager land tid og problemet er (har han hørt fra Eva Sørensen professor på RUC) at kommunerne er 
nødt til at investerer i tiltag, hvor resultaterne først viser sig om 10-15 år, det turde jeg dog ikke sige 
da jeg kom tilbage, så jeg sagde 5-10 år, fordi det syntes jeg lød bedre, men hun sagde 10-15 år og 
det er nu i mangler pengene, fordi det er nu det er svært at få budgetterne til at hænge sammen også 
er det svært at investerer penge i at lave udvikling som først virker om 10-15 år, og det er sådan set 
en stor udfordring, eks. hvis man går ind på sundhedsområdet og laver noget for børn, hvis det tiltag 
så kan gøre at de klarer sig bedre som voksne, så går der altså lige nogle år inden de bliver voksne 
og inden gevinsten kommer hjem af den vej og hvordan sikrer vi os at vi kan holde fast i sådan 
nogle langsigtede gevinstforløb, det er en barrierer. Vi har samarbejdet en del med en som hedder 
Annemette Dichman, som forsker i de her ting, og hun siger, det gælder også private 
virksomheder,(tegner en kurve som viser forskellen på et almindeligt udviklingsforløb og et 
innovativt udviklingsforløb) at hvis man snakker almindelige udviklingsforløb så er der en kurve 
som viser at dette giver meget hurtigt resultat, hvorefter det så flader ud, men hvis man snakker 
innovation, radikal innovation i sær hvor man ikke ved hvad man går efter i starten, så har vi måske 
et mål som ligger langt oppe i toppen, det han så siger der sker, det et at man får en kurve som 
meget langsomt stiger også sker der det mange steder at det kan man ikke holde ud at vente på også 
sænker man målsætningen, og det hun siger er, at hvis man skal være innovativ, så skal man holde 
fast i sin første målsætning, for når man for et gennembrud, hvilket det kræver, hvilket man ikke 
ved på forhånd om får, men når det gennembrud kommer så er det at man får en meget brat stigning 
op til målsætningen. Hvilket vi har fået på vores plejeområde og noget tyder på at vi tæt på, specielt 
på arbejdsmarkedsområdet, hvor det ser ud til at her har vi noget der går den rette vej, det er de to 
projekter vi er længst med. Det er også en udfordring, som gælder både i det offentlige og private, 
det er den der tidsfaktor.  
20:04 Interviewer: Hende (Annemette Digman) der du nævnte, som har været med til det her, er 
det hende fra Midtlab.  
20:06 Steen: Ja det er det, og hende har vi sparet med en hel del undervejs, altså i det hele taget når 
man taler innovation, man skal ikke tro at man kan det selv, altså jeg er jo heller ikke hyret fordi at 
jeg er speciel kreativ, altså det synes jeg jo jeg er lidt (griner), men fordi at jeg kan køre processer, 
men man skal virkelig sørge for at få input ind alle mulige steder fra, fordi det er sådan set det 
allervigtigste. Men det er jo sådan to hovedbarrierer som jeg synes vi har.  
20:44 Interviewer: I forhold til de her to barrierer i har oplevet, har nogle af de tiltal, bl.a. 
frikommuneordningen, er det noget som har været med til at hjælpe el. er det lidt som du siger at i 
har fundet ud af at de ordninger ikke rigtig måske er specifikt til at hjælpe jer på de her områder?  
20:55 Steen: Næh, jeg er nødt til at sige at det ikke har haft den helt store effekt i forhold til vores 
strategi, det har ikke påvirket vores innovationsstrategi.  
21:06 Interviewer: Nej, heller ikke i forhold til, nu tænker jeg på at når man ansøger både om at 
blive frikommune, men også i forhold til de individuelle forsøg som man gerne vil lave, det der med 
om man skal vinkel dem på en bestemt måde i forhold til at det jo er politiker der i sidste ende skal 
tage stilling til om det bliver godkendt. Er det noget i har tænkt over i jeres planlægningsproces?  
21:25 Steen: Vi tænker jo selvfølgelig altid lidt taktisk over hvordan man formulerer sådan nogle 
ting, men man sige at der hvor vores udviklingsprojekt på innovationsområdet, det er der hvor de 
adskiller sig fra andre udviklingsprojekter, det er at når vi starter med dem, så tænker vi 
overhovedet ikke på lovgivning, vi frigør os helt fra den. Vi tænker ikke på hvad der er af barrierer, 
vi prøver simpelthen at tænke på hvis vi skulle løse den her uden at der var nogle bindende rammer 
nogen stedet, hvordan kunne vi så løse det her. Så efterhånden, så er det selvfølgelig klart så kan vi 
nå ud i nogle ting, hvor det viser sig at det her ikke kan lade sig gøre, af forskellige årsager, men det 
skal man ikke starte med at tænke på. Det viser os i stedet at de barrierer som vi støder på senere i 
forløbet, det er sjældent lovgivningsbarrierer, det er egentlig vores mindset der er det aller 
vanskeligste at overkomme. Vi er jo en kultur, man kan godt have den opfattelse at kommunerne, 
hvis man kigger lidt historisk på kommunerne, så har en meget stor del af vores opgavemængde 
været præget af meget store og ensartede opgaver, men mange af de opgaver som boligsikring kan 
løses teknisk i dag og er blevet flyttet til udbetaling Danmark, og det der egentlig er blevet tilbage, 
og som vi skal blive dygtigere til, det er de områder hvor der kræves en meget mere individuel 
tilgang og at der tages udgangspunkt i det enkelte menneske, for at se hvordan kan vi støtte det her 
menneske el. gruppe af mennesker, eller hvad det nu kan være. Men en helt anderledes, det der med 
hyldevarer og at vi sådan på forhånd beslutter hvad der er godt for mennesker, det tror vi ikke på at 
det virker. Hvis man tager "længst muligt i eget liv", jeg ved ikke om i har hørt om det, men det er 
jo en helt anden tilgang til hvad omsorg er for gamle mennesker, det gør også op med den 
faglighed, vi snakker meget om omsorgsfælden, at vi i virkeligheden i et forsøg på at gøre det så 
godt som muligt for den gamle, har kommet til egentligt at tage nogle færdigheder fra den gamle, 
fordi vi i vores forståelse af vores rolle fagpersoner egentlig har gjort noget som i virkeligheden 
ikke var det der gavnede borgeren bedst og hvis du sidder med en lidt svag borger, hvad gør en lidt 
svag borger, de lytter til den hvad den klog der sidder på anden side af bordet siger, men vi skal jo 
ikke være kloge på deres liv vel? altså det er hele den tilgang. Hvis jeg kigger på det vi er i gang 
med at lave på arbejdsmarkedsområdet også nu, vi er i gang med, Fredericia kommune vi er jo en 
gammel industriby, og det betyder at vi har et lavt uddannelsesniveau og det betyder at vi har haft 
svært ved at få mange unge til at gennemføre en uddannelse og vi har mange ufaglærte og det er her 
at ledigheden er størst og dermed også en større ledighed, men ved at møde de unge anderledes, vi 
har haft nogle antropologer til at hjælpe os med nogle udviklingsforløb, viser det sig faktisk at 
sådan nogle samtaler i et jobcenter, de går meget på at sige at når nu du skal have kontanthjælp så 
må du ikke det og du må ikke det og du skal huske det, og du skal skrive på det her skema og sådan 
nogle ting. I stedet skal vi prøve at snakke med dem, sådan lidt banalt fortalt så prøve at sige til dem 
i stedet for, "du er 19 år, du skal da ikke på kontanthjælp, hvad skal du med dit liv?", det virker 
selvfølgelig ikke på alle, men vi har kunnet med en helt anden samtaleform, hvor vi lader den unge 
tage styringen, har vi faktisk kunnet reducere antallet som kommer kontanthjælp (ret nyt tiltag, har 
kun været i gang i et år) når de henvender sig på jobcentret med 60 % bare ved at bruge en anden 
tilgang til borgeren, så banalt er det egentlig, men på en eller anden måde er det bare svært. Vi 
kalder det jo radikal innovation og når vi så kigger tilbage på det, så tænker vi det er jo ikke 
raketvidenskab det der.  
26:06 Interviewer: Sådan lidt videreførelse af det der, nu har du allerede været lidt inde på at 
snakke om hvordan i opfatter radikal innovation, men igen lige hvis du sådan lige kort skulle 
sammenfatte hvordan i overordnet opfatter radikal innovation, nu skriver i selv at der noget som i 
kalder den praktiske og den strategiske del, kan du prøve at uddybe de to ting måske?  
26:23 Steen: Vi har ladet os meget inspirerer af sådan en innovationstragt (Christian Bason), Bason 
har skrevet en bog hvor han sætter nogle flere ord på den her tragt og det har inspireret os meget. 
(Steen gennemgår innovationstragten). Først mysteriefasen, så retningsfasen kalder vi det, så 
kommer modelfasen og implementeringsfasen til sidst, som Bason deler op i to, en 
udviklingsimplementering og en driftsimplementering. Den bruger vi meget til at finde ud af hvor 
er vi henne, og radikal innovation er det hele, for det er ikke innovation før det er kommet ud i den 
anden ende af tragten. Så når der innoveres går det fra at være meget fluffy, til at hardcore styret og 
procesledelse. Det er det på en eller anden måde hele vejen gennem processen, men i starten er du 
nødt til at have meget frie tøjler og mysteriefasen er lidt som en bi der prøver på at finde et hul i et 
vindue for at komme ud. Retningsfasen er meget der hvor er nået så langt at vi kan lave en vision, 
hvad er det faktisk vi gerne vil, og den får vores byråd så også lov at forholde sig til, også sige om 
de er enige i at det er det her vi gerne vil. Vi ved ikke rigtig hvad vi vil i mysteriefasen, vi har et 
problem, men ved ikke hvad vi vil. Det finder vi ud af overgangen fra fase 1 til fase 2, også bliver vi 
lidt mere kloge på det i retningsfasen, men først når vi når hen i feltet mellem fase 2 og 3 begynder 
vi at snakke konkrete løsninger, det fortsætter vi selvfølgelig med at snakke om i 
modelbygningsfasen, inden at vi så kommer til implementeringsfasen. Noget af det som vi også er 
meget optaget af i alt det her, det er jo også hele effektdelen af det. Nu går vi i gang med et nyt 
innovationsprojekt, vi har lige taget startskuddet på det, som hedder sundhedsområdet, og det er 
måske et af de mest vanskelige vi går i gang med nu. Der er vi meget optaget af at sige, at når vi 
engang finder en retning på det, hvis gevinster først viser sig om 10 år, hvordan kan vi så forudsige 
effekterne på så lange en bane og det vil man næsten sige at det kan man ikke, men det køber vi 
ikke, fordi hvis man også kigger historisk på forebyggende sundhedsarbejde, har det altid været 
svært at få prioriteret, det har også været fordi at når man (tegner en graf) forebygger så har man i 
en periode være nødt til at lægge nogle ekstraudgifter ovenpå de eksisterende udgifter. Men hvis 
ikke man på en eller anden måde på sigt kan få sænket udgifterne, vi skal jo også gerne have 
økonomidelen med for at kunne fortsætte med det forebyggende arbejde. Vi er aldrig rigtig 
lykkedes at få hævet gevinsterne hjem, det der så er sket det er at værd gang vi har forebygget, så er 
det egentlig bare blevet dyre i sundhedsvæsnet og dyre og dyre, der selvfølgelig også andre 
mekanismer i spil, end lige det her. Derfor er vi meget optaget af at vi finder nogle genvinst 
modeller herinde (grafen), og der kan man sige at noget af det vi skal blive bedre til, det er fx at 
prøve at samarbejde med forskningsverden. Vi kører et projekt lige nu på arbejdsmarkedsområdet, 
hvor vi prøver og se om vi kan finde ansatte enten hos os selv el. hos private virksomheder, som 
ikke har været syge endnu, men som har sådan en nedadgående helbredskurve, altså ikke folk der 
brækker benet, for de bliver jo syge fra den ene dag til den anden, men i stedet meget langvarig 
sygdom, som egentligt er skabt måske flere år før man får den første sygemelding, kunne man flytte 
nogle af de penge vi ellers sådan brugte til at udbetale sygedagpenge og sygeløn til pågældende om, 
og i stedet gøre en indsats på det tidspunkt hvor man ude på arbejdspladsen kan se at de her 
mennesker begynder at skrante. Hvordan måler man så effekten af den? Der har vi så indgået et 
samarbejde med en overlæge fra Bispebjerg Hospital, som har lavet en masse forskning på det her 
område. Her viser det sig faktisk at der er evidens for at den måde man som person beskriver sit 
eget helbred på, hvis det kan flyttes gennem et forebyggende forløb, så ved man præcis at hvis man 
svarer sådan på nogle bestemte spørgsmål, så ændre det ved risikoen om man ender på 
førtidspension. Der har vi i kommunerne måske ikke den store tradition for at samarbejde med 
forskningsinstitutioner, og det tænker vi at på sundhedsområdet, kunne det godt være ved at 
kombinere noget viden kunne give nogle bud på hvordan tingen kunne gøres anderledes. Vi ved det 
ikke endnu, for her er vi stadig helt ude i mysteriefasen, men udvikling på sundhedsområdet er ikke 
nemt. Vi er enige om at på sundhedsområdet har vi to ting vi skal, det ene er at vi vil koncentrerer 
os om det der hedder ulighed i sundhed, fordi den bliver større og større, og vi skal inden vi går i 
gang have fundet os nogle emneområder, fordi at sundhed det kan jo være alt fra at man skal børste 
tænder til at man skal ud og løbe eller at man får behandlet en kronisk lidelse, det er så enormt, så 
på en eller måde er vi nødt til på en eller anden måde at have den snævret den en lille smule ind, 
inden at vi starter på udviklingsdelen, på sådan en mere konkret retningsdel.   
33:23 Interviewer: Nu snakker du jo lidt om måling og sådan nogen ting, hvordan har i det med 
sådan noget som evaluering, hvordan evaluerer i jeres projekter og er det i forhold til kommunes 
egen indsats eller det også i forhold til et større tværkommunalt niveau eller skal i, i forhold til at i 
har frikommunestatus, lave nogle evalueringer i forhold til staten eller hvordan er jeres 
evalueringsarbejde?  
33:56 Steen: I det hele taget med innovation, så spørger Annemette Digman fra Midtlab os også om 
hvorfor gør vi det ikke fælles? I har jo sådan nogle at de samme problemer, dertil er jeg nødt til at 
svare, at det kan jeg slet ikke se mig ud af, fordi at bare det at få et byråd til at blive enige om noget 
er svært nok, men at skulle få fem byråd til at blive enige om det samme, hvem skal have æren for 
hvis det går godt og hvem skal have skideballen hvis det går skidt? Det er altså en meget kompleks 
situation, det samme gælder også i forhold til evaluering, derfor vil jeg sige at der hvor vi er nu der 
har evaluering alene gået på os selv. Der hvor vi har evalueret mest, det er på vores plejeområde. Vi 
gør meget ud af selv at lave en masse målinger undervejs, men der har vi så også Dansk 
Sundhedsinstitut til at hjælpe os med at lave målinger, fordi at de ikke har en forhåndsindtaget 
holdning om hvad der er godt og skidt, da de kommer udefra, derfor er det vigtigt at når vi laver de 
rigtige evalueringer at vi hjælp udefra, fordi dels giver det nogle input til hvordan vi kan 
videreudvikle også giver det også en validitet, for hvis man evaluerer sig selv, så kan folk godt sige 
"ah er det nu også sådan?", derudover har vi selvfølgelig også evalueret ved at borgerne har været 
inddraget som en meget stor del af evalueringerne, det har ikke bare været de ansatte som har været 
spurgt og økonomifolkene der er blevet spurgt, det har været en meget bred evalueringstilgang der 
har været brugt. I øvrigt når vi snakker velfærdsydelser, så noget at det som også er en årsag til at vi 
tror at lykkes med det, det er at vi ikke har økonomien op som hovedformål, vi har sat som 
hovedformål at vi gerne vil udvikle nogle gode velfærdsløsninger, at vi så også gerne vil have en 
god økonomi, det er noget andet. Men jeg har hørt at direktøren fra ældresagen, han er hvert fald 
kritisk overfor kommunerne, han har stået og sagt at hvis man sparer penge på den måde som man 
gør det i Fredericia, så sad de gerne med om bordet, fordi at der havde spare målet ikke været det 
som stod øverst, det der stod øverst, det egentlig at vi gerne ville producerer nogle bedre 
velfærdsydelser. Det tror vi egentligt på, at hvis vi skal lykkes med radikal innovation, så skal 
borgerne også være motiveret for det, det der med at lave noget helt anderledes, hvis borgerne ikke 
kan se meningen i det, så kommer det ikke til at virker. Derfor går vores evaluering også meget på 
borgernes indtryk og ikke kun på om vi sparer nogle penge.  
36:37 Interviewer: I forhold til at evaluere det, skal i evaluere det i forhold til det statslige niveau 
også eller er det noget i kun laver personligt i kommunen?  
36:45 Steen: Det er kun noget vi selv gør  
36:48 Interviewer: Der er ikke noget krav om statslig evaluering?  
36:48 Steen: Der bliver selvfølgelig på frikommuneprojekter nogle krav om evaluering, det er ikke 
helt på plads endnu. De kommuner som er med, sidder i nogle grupper sammen med de pågældende 
ministerier og indenrigsministeriet, for at finde ud hvordan der skal evalueres.  
37:04 Interviewer: Sådan i det hele taget i forhold til mødet med staten, hvor meget bureaukrati er 
der forbundet med jeres rolle som frikommune?  
37:20 Steen: Jeg er egentlig ikke så negativ om det, jeg synes ikke det er så slemt. Vi har også gjort 
meget for at trække det den anden vej, en kommune er en meget praksisnær organisation, vi har jo 
mange driftsopgaver, så vi har lagt meget vægt på det og det ligger vi også vægt på i forhold til 
evalueringen, at den skal være praksisnær og det synes vi egentligt at de lytter til i ministerierne, så 
vi er som udgangspunkt tilfredse. Selvfølgelig skal der laves ansøgninger og sådan nogle ting og det 
er jo også fair nok, men jeg synes sådan set at det har været på et niveau som er rimeligt.  
38:01 Interviewer: Så hvis jeg skal forstå hvordan jeres forhold har været til det her 
frikommuneforsøg, så har i ikke brugt det så meget, så vidt jeg forstår og det har på den anden side 
heller ikke været noget negativt, i forhold til at det har bebyrdet jer med noget som helst?  
38:14 Steen: Nej det har ikke på nogen holdt os fra at bruge det, nu er evalueringen ikke lagt fast 
endnu, men jeg synes de tanker der bliver gjort og at de lytter meget til os, gør at det virker som at 
det ikke bliver noget kæmpemæssigt arbejde at skulle evaluere og at man får lavet noget der kan 
bruges i praksis også.  
38:35 Interviewer: Sådan lidt i forhold til det her, er der så nogle ting som sådan helt overordnet, 
nu snakkede du om at der var de her to grundproblemstillinger, men hvis du kunne ændre nogle 
større rammemæssige og procesmæssige ting som i kunne tænke var anderledes, i forhold til at 
kunne søsætte de her initiativer?  
38:56 Steen: Tænker du i relation til noget?  
38:59 Interviewer: Jeg tænker sådan i forhold til proces- og regelmæssigt, hvis der er noget?  
39:01 Steen: I forhold til andre samarbejdspartnere også eller staten eller regioner eller hvad tænker 
du?  
39:08 Interviewer: Nu tænker jeg mest ikke så meget i forhold til andre samarbejdspartnere, men 
mest om i, i jeres vision om at være innovative og radikal innovation, har nogle større 
procesmæssige ting eller regelmæssige ting som har blokeret på en eller anden måde, hvor i har 
tænkt det her område ville kunne have gjort det lettere for os eller?  
39:27 Steen: Altså, jeg kan nævne et helt aktuelt eksempel, vi er jo i gang med et 
innovationsprojekt på arbejdsmarkedsområdet, som er ret ambitiøst. Lige nu er 
arbejdsmarkedsområdet også rent politisk ret interessant, det betyder at vi lige nu bombarderes med 
reformer som vedrører arbejdsmarkedsområdet. Og det binder selvfølgelig, altså når der kommer så 
mange ting på en gang, fra centralt hold. Ikke dermed sagt at det er dårlige ting der er kommet fordi 
vel, fordi noget er det er sådan meget fornuftigt, det er ikke det. Men det er klart at når der kommer 
så mange bundende opgaver, fra centralt hold, der er så meget implementeringsarbejde i det, at det 
tager selvfølgeligt mange ressourcer. Så lige nu kan vi fx godt mærke at på arbejdsmarkedsområdet, 
der er organisationen så lagt ned af alle de reformer som kommer fra centralt side, så det er meget 
svært og finde udviklingsressourcerne til at komme videre med vores eget udviklingsprojekt. Det 
gælder selvfølgeligt også andre områder. Når der så kommer sådan nogle der også kræver 
implementering, selvom der måske ikke er så meget udvikling fordi det er givet på forhånd men det 
kræver, alligevel mange implementeringskræfter og det er klart, altså vi ansætter jo ikke bare ti nye 
AC'er til og køre det igennem, så det er de samme mennesker der skal lave det. Jeg ved ikke om det 
er svar på det du. 
41:10 Interviewer: Det var et fint svar, det var heller ikke fordi du skulle ud og finde noget der var 
et problem. Jeg tænkte bare på om der havde været nogle ting hvor i har stødt hovedet mod muren, 
hvor i ikke kunne komme videre med nogen projekter. 
41:20 Steen: Nej, jamen altså vi støder jo på nogen ting hos os selv, altså ledelsesstruktur og nu 
snakker jeg helt åbent. Nogen ledere er meget parate til at se nye ting og andre har måske en anden 
holdning til det og føler mere tryghed i den måde man gør det på hidtil osv. Så på den led er der jo 
masser af barriere. Altså det er jo ikke sådan at vi bare køre derude af når man gør det her vel. Der 
er medarbejdere som måske føler sig usikker på hvad skal min rolle nu være fremover. Bliver jeg i 
det hele taget fyret og sådan nogen ting. Vi har i øvrigt sagt til vores medarbejdere at der er ingen 
der bliver fyret som følge af det her projekt, men det betyder ikke at der godt kan være, ved naturlig 
afgang og sådan nogen ting, kan det selvfølgelig godt være der at der er mindre ansatte fremover. 
Men der er ingen der bliver fyret som følge af vores radikale innovationsprojekt, det har vi lovet. 
Men altså sådan nogle barriere er der jo, dem er der masse af. Der er et dilemma i mellem meget 
entusiastiske medarbejdere som vi har virkeligt brug for at have, nogen der virkeligt brænder for det 
de laver. Det er også nogle gange de samme medarbejdere, som har meget, altså de brænder for de 
metoder de bruger og det er også nogen gange dem der er svære at få til at slippe de metoder. Så 
dem der er rigtig gode i den daglige drift og som vi simpelthen ikke kan undvære de kan være 
meget vanskelige at håndtere i en innovations situation. Det er faktisk en meget stor barriere.  
43:03 Interviewer: Mange af de barrierer som i har mødt, har først og fremmest været interne på en 
eller anden måde? 
43:08 Steen: Ja det er meget interne. Det er selvfølgeligt også i forhold til, altså noget af det vi 
synes er vanskeligt det er også kommunikationsdelen både i forhold til vores medarbejdere men 
også i forhold til borgerne. Altså hvis du tager tragten igen, så er det meget svært, fordi der er 
mange der siger at vi gerne vil være med fra starten til at præge det her projekt og så f. eks invitere 
tillidsrepræsentanter eller borgere ind, så er vi egentlig vandt til at de er sat sammen i nogle 
mennesker som kigger ind i krystalkuglen og så siger, vi er ret sikre på at det går den vej der. Og så 
møder vi i stedet for nogle mennesker der siger, hver gang de spørger om noget, det aner vi ikke det 
har vi ingen idé om. Derfor er der mange der ikke kan holde ud at være i den fase herude, fordi den 
også på en eller anden måde er frustrerende, og man bliver usikker på, når man som medarbejder 
spørger sin innovative leder, hvad vej skal vi? Det aner jeg sgu ikke. Altså det er nogle andre roller 
end dem vi er vandt til at have og det er meget nemmere at kommunikere når vi når herhen, hvor vi 
kan sætte noget mere kød og blod på. Der ligger faktisk et dilemma, fordi vi er meget afhængige af 
at borgerne, når det går så godt på vores plejeområdet og også begynder at på 
arbejdsmarkedsområdet, så er det fordi der er nogle borgere der kan se meningen med det. Men vi 
er usikre på hvordan vi kan, vi vil så gerne begynde at kommunikere det her ude, men vi har ikke 
rigtig fundet ud af, hvordan vi kan gøre det. Der er nogle enkelte der synes det skide skægt at være 
herinde, men de fleste er faktisk ikke så vilde med at være inde i denne her del, fordi de søger 
svarerne meget hurtigt.  
44:52 Interviewer: Specielt i forhold til mysterifasen, er det ikke svært at kommunikere det her ud 
med, Drøm! Tage spændetrøjen af og prøv at drøm. Er det ikke noget hvor i oplever at folk hurtigt 
går ind i denne her organisations spændetrøje igen? 
45:16 Steen: Jo meget, da vi startede projektet "længst muligt i eget liv", der indbød vi, vi endte 
med at køre ni udviklingsforløb, ret store, kort varige, men indbød konsulentvirksomheder og lavet 
noget åbent udbud til konsulentvirksomheder og sagde, der skal ikke findes løsninger, men vi skal 
have nogle idéer frem, som vi kan koncept udvikle på. Der kom, tror vi fik nogen og 30 tilbud, og vi 
bad dem komme og så fik de en time til at fremlægge det, og det var meget skægt fordi det var tit 
meget små virksomheder, det var ikke de store traditionelle huse der kom, det var tit små og 
entusiastiske virksomheder, det kunne også være design virksomheder og nogle lidt mere 
traditionelle konsulenter der lige til denne her opgave var gået sammen, fordi de godt kunne se at 
det var noget end almindelig konsulentydelser vi efterspurgte. Der startede vi så med at køre ni 
forløb, vi har også lagt vægt på at de skulle være forskellige, at vi gerne vil prøve forskellige 
metoder af. I dit udviklingsforsøg var der indbudt medarbejdere og eksperter, og ikke-eksperter, 
skæve personer, kunstnere alt hvad man kunne forestille sig, og selvfølgelig også interessenter. Det 
fik vi nogle forskellige erfaringer med, en af de erfaringer vi fik, det var at f.eks. 
interesseorganisationer var meget vanskelige og måtte ikke fylde for meget, fordi 
interesseorganisationer kommer med et mandat de ikke kan sætte sig ud over, fordi de har en 
interesse de skal forfølge i forhold til den bestyrelse eller borgere hvis interesser de skal følge, de 
kommer egentlig med et lidt bundet mandat, og er der noget man ikke må have ude i mysteriefasen 
så er det et bundet mandat. Så der hvor de fylder for meget i sammensætningen af de mennesker vi 
inddrog i det, der lykkes vi faktisk ikke med udbygning. Det generalisere selvfølgelig lidt, fordi det 
kun var nogen, men hvis jeg nu skal sige det så var det en svær ting, på den anden side er de også 
svære at komme uden om, fordi de sidder jo med viden men det var egentlig lidt vanskeligt. Og det 
var også vigtigt at vi gav de lidt skæve personer taletid, fordi tit er de lidt skæve personer som ellers 
er folk der er, vandt til at kunne sige noget, når de pludselig blev sat sammen med en masse fagfolk, 
så holdt de sig lidt tilbage fordi der sad så mange kloge mennesker der vidste noget om det område, 
men vi ville jo egentlig gerne høre de der lidt skæve ting. altså en af de mest kreative vi mødte, og 
jeg får altid en anden association når jeg hører ordet bankmand, men det var faktisk en bankmand 
som en af de der virksomheder vi var ude ved sagde, vi altså en mand her, han har vi tidligere brugt 
i nogle sammenhænge og han er skide god. Han var en af de mest kreative vi havde inde. Han 
havde ikke en pind forstand på det vi snakkede om, men han havde altså en hjerne der var skruet 
lidt anderledes sammen end vi andres, han kunne noget på det her område. Men vi fik også den 
erfaring at det der med at, vi fik et resultat fra de der udviklingsforløb, de var ikke i en form på det 
tidspunkt, de var stadig for langt inde i mysteriefasen, men det vi fandt ud af det var at vi nok havde 
lavet det for emneopdelt, fordi det viste sig at der hvor de spændende ting lå, det var ved at 
kombinere nogle af de der rapporter og udviklingsforløb. Det var sådan set i rummene mellem 
områderne at det interessante det lå. Og hvis jeg skal nævne en sidste udfordring i vores kommune, 
så er det vores tværfaglighed og vores tværgående samarbejde. Vi er meget søjle opdelt, og jeg føler 
mig overbevist om at de største potentialer de ligger i rummene mellem søjlerne og inde i søjler, 
men ved at kombinere tingene. Og så faldt jeg faktisk over noget fra Århus universitet, det er nok 
noget der lavet på Europæiske plan, det hedder excellence i forskningen, men som siger noget med 
at de helt banebrydende resultater i forskningen ikke at der ikke er brug for det der meget skarpe 
faglighed, det bliver tit misforstået til at man ikke skal være faglig, men at de helt banebrydende 
ting ligger tit i rummene mellem de forskellige forskningsretninger og det synes jeg faktisk er 
interessant, fordi jeg kan se det samme hos os, at det er faktisk ved at kombinere nogle der sidder i 
pleje - det er måske en af de vanskeligste barriere, og den tror jeg er i alle kommuner - med at vi har 
en sundhedsafdeling der tager sig af det og vi har en afdeling der tager sig af det, men borgerne de 
er sådan set, altså de er dem de nu er uanset hvad. Og der tror jeg det ligger i en kombination af 
nogle forskellige krav og det er også det med de idéudviklingsforløb, at det med at kombinere de 
forskellige udviklingstiltag vi har lavet, så var der noget nede i det der som vi så fandt frem.   
51:06 Interviewer: Men det er et internt problem igen?   
51:09 Steen: Ja, det er. altså jeg tror ikke man kan regne med at andre kan - så hvis i leder efter 
noget der, så finder i det ikke her hos os.  
51:23 Interviewer: I har ikke nogle behov som ikke kan løses på nuværende tidspunkt? 
51:26 Steen: Nej, det vil jeg sige - vi har mange ting vi ikke kan løse, men vi kigger hos os selv for 
at finde løsningen.   
Interviewer: Interviewet slutter. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Bilag 9: Interview m. Tim Jeppesen 
Interviewer: Vi starter gerne lige med at høre om du lige kort kan redegøre for hvad din stilling er 
og hvad du har arbejdet med i Fredericia kommune. 
00:19 Tim: Ja jeg er kommunal direktør i Fredericia kommune og det har jeg været i 11 måneder. 
Jeg blev ansat i maj måned sidste år, så derfor er min indgang til at tale om innovation i Fredericia 
kommune, den er meget begrænset. Altså jeg har kun et års indblik i det fra Fredericia kommune, 
men jeg arbejdede i Svendborg kommune før og der arbejdede jeg også med innovation. Så 
dengang kiggede jeg også til Fredericia kommune så jeg kan jo både se ind i Fredericia kommune, 
fordi jeg stadigvæk er lidt ny og så kan jeg jo sådan summe samme til det jeg har set mens jeg har 
været indenfor i et års tid. Så derfor siger jeg sandsynligvis nogle andre ting end Steen, fordi mit 
udgangspunkt for at vurdere Fredericia det er sådan lidt andet end Steen. 
01:08 Interviewer: Det er bare fint. Sådan i forhold, til nu nævnte du lige før at i gerne ville og 
også er anerkendt som en af de mest innovative kommuner. Føler du sådan at det er en politisk vilje 
i kommunen, eller er det en generel, forvaltningsagtig, embedsmands ide om at i gerne vil have det 
her innovative udtryk eller status? 
01:30 Tim: Det er meget begge dele og jeg er ikke sikker på at man kan definere hvad der kom før 
det andet, for jeg tror det har fulgtes meget godt ad. Men det er helt afgjort at der er en enorm stor 
politisk opbakning og velvilje og høje politiske ambitioner, hvad angår innovation i Fredericia 
kommune. Så jeg tror en grund til at Fredericia kommune har kunnet præstere, hvad vi har præsteret 
på innovation, har været at der har været nogle politikere som ikke har slået op i banen, eller fundet 
andre interesser, som har gemt innovation væk. De har hold et fokus på innovation siden 2005 og de 
har i dag hver gang vi har byrådsmøde, så har vi temamøde forud for byrådsmødet og hver gang 
taler vi Fredericia former fremtiden. Og der er ikke en gang hvor vi har gjort det for meget, altså de 
har ikke siddet tilbage og tænkt " ah kom nu... igen". Hver gang har de været interesseret og spurgt 
og vi har haft folk vi har inviteret til det. Så det politiske, der er enormt stort awareness og 
opmærksomhed. Administrativt er den også enormt stor, altså vi har lavet nogle organisatoriske 
tiltag, det kan vi så vende tilbage til, altså som gør at vi har en enhed der sådan laver innovation og 
har ansvaret for det. Det er der jo rigtig mange kommuner der ikke har, fx Svendborg, hvor jeg 
kommer fra, vi havde ikke nogen organisatoriske enheder der lavede innovation, det skulle vi alle 
sammen i Svendborg. Og så har vi jo, hvad skal man sige, i de afdelinger hvor vi har valgt og 
arbejde på sådan lokal, radikal innovation, fordi det er faktisk meget få af vores afdelinger vi gør 
det. Men der har vi valgt at sætte maksimalt fokus på det fra ledelsens side. Så det er noget der 
fylder meget i vores lederforum, altså vores direktør, vores niveau to chefer, vi bruger meget tid på 
at tale innovation. 
03:20 Interviewer: Hvorfor tror du, eller ved du hvorfor at Fredericia særligt har valgt at tænke 
innovation og at vi skal tænke radikal innovation. Er der nogen bagvedliggende grunde som gør det 
særligt vigtigt for Fredericia?  
03:36 Tim: Det er der, men jeg tror min erfaring er når man skal finde forklaringer på hvorfor 
sådan noget sker, altså at en organisation sætter et bestem fokus og bliver succesfuldt med et 
bestemt fokus, uanset om det er innovation eller hvad det er, så står der en lille håndfuld personer 
tilbage til sidst som egentlig har været afgørende for dennes gennemførsel. Og i Fredericia var der 
en virkelig intelligent og tænksom borgmester som var samme omdrejningshøjde med en dygtig 
direktør hvad angår det at tænke innovation i 2005-6 stykker. Og han har i gennem de sidste år i 
byrådet et enormt personligt engagement i det og stadigvæk, selv om han er på vej ud af byrådet. 
Og den gang kunne han ved hjælp af hans engagement, sin viden og sine overtalelsesevner få alle 
21 med på det. Han har sin egen forklaringskraft i sig selv (Uffe Steiner). Og så var der to - tre 
direktører her i administrationen her i Fredericia kommune, som kunne matche ham sådan på 
samme brændende og engagerede måde kunne ligge sig selv og sin person ind i det og sige: "det her 
det vil jeg bruge det meste af min energi og ledelsestid på i en periode på to år". Altså vi kan også 
forklare det med at Fredericia har nogle klare brændende platforme, vi har dårlig økonomi, skæv 
demografisk profil, vi har svært ved at rekruttere de rigtige kompetencer. Den brændende platform 
det er også en forklaring i Fredericia, det har man i øvrigt i rigtig mange kommuner, men de er ikke 
nødvendigvis succesfulde som vi har haft med det. Men det er stadigvæk en forklaring, men inde 
bagved der er den der håndfuld personer, som er ildsjæle, engagerede og vil arbejde 60 Timer om 
ugen for det her. 
05:29 Interviewer: Ja, nu sagde du i havde lavet en speciel form for organisering her i kommunen i 
forhold til det der innovation, vil du tale lidt om det nu? 
05:35 Tim: Med mine ord og det er måske nogle andre en Steen, så har den grundtanke der er i 
Fredericia kommune hvad angår innovation, det er at hvis vi skal være succesfulde med at lave 
innovation i kommunen så er vi nød til på en eller anden måde og lave sådan nogen lidt afgrænsede 
eksklusive lukkede rum, hvor vi giver os selvmulighed for at være innovative. Så vi har fx sagt at 
når politikerne de har formet visioner for innovation og så stopper vi der. Hvordan vi vil arbejde 
med det, hvad for nogle projekter, hvor henne det har de stort set ikke bestemt noget på. Det har en 
meget, meget lille gruppe i Fredericia kommune, nemlig direktionen. Så det er 5 mennesker der 
bestemmer, hvor det er vi skal sætte ind. Så har vi taget nogle medarbejdere i organisationen og så 
har vi lagt en separat organisation, en sekretariat der arbejder med innovation, det vil sige, det er en 
selvstændig enhed. Det er ikke en del af vores organisation, en selvstændig enhed. Når de så 
opretter innovation i projekter så er de projektets eksklusive, så det er ikke sådan nogen åbne 
eksperimentarier hvor deltagerne kan komme og gå og hvor informationen flyder ud i forhold til når 
vi har arbejdet .... Det fungere næsten som et eksperimentarium, hvor det er et begrænset antal 
mennesker, der har en høj grad af tillid og tryghed i forhold til hinanden og som bliver i sporet lige 
indtil vi er færdige, hvis jeg må sige det på den måde. Lige indtil det bliver implementeret, at de kan 
se der er sket en forandring. Så det har været nogle ret lukkede systemer, det har været lukket for 
politikerne det har været lukket for kollegaerne og det har været nødvendigt for ikke at blive 
forstyrret og for at blive i sporet og for at kunne grave os rundt i et led med de ledere og 
medarbejdere der så var genstand for det her forsøg. Så det er lidt en eksklusiv og lukket tilgang til 
det og det har betydet at der rigtig mange af de 4000 medarbejdere i Fredericia kommuner der ikke 
aner hvad Fredericia former fremtiden er. Jeg havde sådan noget introduktion da der kom nye 
medarbejdere. De fleste af dem der var her de anede det ikke, mens der er en masse der ude i landet 
som ved at Fredericia er enormt innovative. Det så en konsekvens af den der måde vi har 
organiseret det på. Men når jeg kigger tilbage til den kommune jeg tidligere har arbejdet i og andre 
kommuner jeg har set, så er det noget af det der adskiller Fredericia. At vi har, turde lave de der 
eksklusive laboratorier, men det har været nødvendigt for at undgå at politikerne begyndte at blande 
sig og ligge noget ind over som vi ikke kunne bruge til noget, eller vi satte gang i 15 
innovationsprojekter, fordi det har vi slet ikke kunne magte. Så har kunnet få lov til at bruge alt 
vores energi på noget meget, meget specifikt. Så der er sådan noget eksklusivitet og laboratorium 
over innovationen i Fredericia kommune og det har været nødvendigt, kan jeg se.  
08:46 Interviewer: Ja i forhold til, nu ved jeg ikke hvor meget du er inde i den her lovgivning 
omkring frikommuneloven. Føler du eller har du nogen erfaringer med at det har hjulpet jer på vej 
til at skabe innovation i kommune at i har fået den her status som frikommune? 
08:58 Tim: Jeg vil fortælle en lille historie som lige er en lille smule lang, men alligevel er den 
meget illustrativ i forhold til det her. For et par måneder siden inviterede økonomi og indenrigs - 
ministeren til møde med frikommunerne og der skulle vi over. Hun er i gang med, eller har 
revideret loven om frikommunerne og så skulle vi så komme over og fortælle hende om vores 
erfaringer med frikommuneforsøgene så hun kunne blive klogere og så revidere loven. Og jeg var 
så alene derover herfra og jeg havde sådan set ikke noget som helst med fordi i Fredericia 
kommune, der har vi stort set ikke lavet nogen frikommune forsøg. Mens alle de andre havde lavet 
en rigtig masse spændende ting, de havde noget at give hende. Men vi har stort set ikke fået gang i 
de her frikommuneforsøg, det er først inden for de sidste 3 kvarte år at vi er begyndt at lave noget 
frikommune. Og det vi har sagt i Fredericia det er at da vi blev frikommune, hvis i kan historikken 
så da de første kommuner blev udpeget, Fredericia var jo blandt, der skulle kommunerne så 
indsende nogle frikommuneforsøg. Fredericia de indsendte så meget (viser nul med hånden) og det 
var fordi man i Fredericia kigge på hinanden og sagde nu har vi gang i Fredericia former fremtiden, 
hvad har vi fundet ud af der? Vi har fundet ud at det der blokere i forhold at lave innovation, det er 
overhoved ikke det der står i loven, statslige regler, den nationale styring inden ved 
indenrigsministeren, det er det der er herinde mellem ørene. Altså vi fandt jo ud af at vi kunne lave 
al den innovation på ældreplejen vi ville med den nationale lovgivning der er, hvis vi ellers magtede 
det kulturelt, mentalt, fagligt og organisatorisk. Så vi valgte jo egentligt at bruge energien på 
Fredericia former fremtiden. Så blev vi faktisk lidt presset af Betel Haarder da han var minister som 
siger " ah det kan sku da ikke passe at sådan en spændende kommune som Fredericia ikke kommer 
med nogen frikommuneforsøg. Nå nej det kan det nok ikke". Så fandt vi på lidt sådan småtteri til et 
frikommuneforsøg. Så min holdning til det der med frikommuneforsøgene, på det ideologisk, 
principielle signalmæssige plan der er det jo spændende nok med noget frikommuneforsøg og man 
skulle da være et skarn som kommunal ansat at sige at det ikke er velkomment at staten vil renovere 
i den statslige regulering af den kommunale sektor. Men jeg tror ikke man skal bilde sig ind at det 
forandre den kommunale verden at vi gør det fordi, vi kan ændre nok så mange love, men hvis ikke 
vi er gode til at flytte det er inde i os selv, så bliver vi jo ikke mere innovative af det. 
11:29 Interviewer: Så du har det syn at det ikke er de der statslige reguleringer og lovændringer 
der er problemerne. 
11:35 Tim: Det er helt afgjort. Det har det i hvert fald ikke været i Fredericia overhovedet.  
11:43 Interviewer: Så i perspektiv på at frikommuneloven ligger til at udløbe i 2015, så kommer 
det ikke til at betyde så meget for jer som kommune? 
11:49 Tim: Ikke så meget 
11:49 Interviewer: Interessant.  
11:55 Tim: Men jeg kan godt forstå at KL er enormt interesseret i det. Fordi det er jo et instrument 
til at gå i krig med noget statslig styring af den kommunale verden de er så meget i mod. Men det er 
jo ligesom deres sag, KL kører som de nu skal, men det har ikke nogen betydning for den 
kommunale styring. 
12:10 Interviewer: Nej. Sådan lidt mere i den begrebslige forståelse af det, nu taler i meget om at i 
gerne vil være radikale innovative og vi har hørt Steen fortælle nogen visioner om det. Men hvor 
meget fokus er der på at i skal være radikal innovative og ikke inkrementel innovative eller det der 
med at det skal være den der store radikale innovation, er det noget som presser jer til at være ekstra 
innovative. Betyder det noget at i har sat det her label på jeres innovative politik? 
12:42 Tim: Jeg ville gerne have været her sidste time, fordi dybest set, jeg har nok ikke helt forstået 
det der med den radikale innovation. Altså den historie jeg har fået fra den tidligere 
kommunaldirektør som jeg mødte før jeg blev ansat her og jeg var til foredrag med ham og talte om 
det der. Der forstod jeg radikal innovation som at, vi kan ikke selv være innovative i forhold til os 
selv og vores egne opgavevaretagelse. Hvis vi skal være innovative så er vi nød til og have nogen 
udefra til og komme og kigge på os og sige " det forstår jeg ikke en skid af i gør det på den måde, vi 
plejer at gøre det sådan". Vi skulle have nogen fra det private og nogen fra foreningslivet og nogen 
fra udlandet til at komme og sparke til. Sådan forstod jeg det radikale. Jeg er ikke sikker på at jeg 
sådan lige kan se at det er det vi gør i Fredericia nu. Jeg synes vi laver mange ting selv i forhold til 
og flytte os selv og vores forståelse af opgavevaretagelse vores faglighed. Jeg er ikke sikker på at 
jeg helt sådan dybest set forstår det men, hvis jeg alligevel skal prøve at forklare så bruger vi det der 
med at vi skal være radikale til og være rigtig gode til at lade være med at tænke løsninger for 
tidligt. Altså vi bruger rigtig meget tid på fx et helt år på opgaveforståelse. Altså vi skal i gang på 
sundhedsområdet, med vores næste innovationsprojekt og vi har brugt et halvt år nu på at finde ud 
af altså hvis vi skal lave et innovationsprojekt i sundhedsområdet, hvad skal det så handle om. Og vi 
aner det ikke endnu. Og vi kommer til at bruge i hvert fald et halvt år endnu. Altså det at bruge et år 
på bare sådan og finde ud af om det skal være rundt eller firkantet og vi fastholder os på at vi må 
ikke gå i gang med noget før vi sådan er fuldstændigt afklarede og vendt alle sten og inddraget 
nogle forskellige mennesker. Og det er sådan måske en måde hvor vi fastholder os på at hvis vi ikke 
starter helt herude før vi går in, så står vi forkert fra starten. Så det fastholder vi os på og det tror jeg 
måske også adskiller os, hvor man godt kan blive lidt utålmodig, fordi der er jo ikke kommet nogen 
resultater. Vi kan ikke engang forklare politikerne nu hvad det er vi vil lave på sundhedsområdet og 
vi har snakket med dem i et halvt år. Der kan man godt blive utålmodig, men den fastholder vi og 
det kan være med til at man tager fat i noget som er meget anderledes og radikalt nyt. 
15:05 Interviewer: Nu er du selv lige lidt inde på det nu her, hvordan lykkes i som kommune med 
at koble de her byrådet hvor politikerne skal sidde og skal levere noget, skal tale med borgerne og 
skulle ligesom vise sit politiske standpunkt samtidig med at i har den her organisationsform, hvor 
det ligesom bliver mørklagt i længere perioder og svært at måle på. Hvordan får i det til at fungere i 
Fredericia kommune? Er der nogle specielle ting i gør for og koble det politiske og embedsapparatet 
sammen? 
15:41 Tim: Det vi konkret gør det er som sagt at en gang om måneden der har vi en time med 
byrådet, hvor vi orientere vores politikere om vores innovationsprojekter så ...... De er jo godt 
informerede på den måde, jeg tror ikke der er mange kommuner der på den måde en gang om 
måneden har orientering om den samme sag igennem 4 år. Men ellers så vil jeg sige, jeg synes også 
det er en af vores udfordringer, fordi nu synes vi jo selv vi er rimeligt succesfulde på ældreområdet, 
der har vi lidt ... til at dokumentere nogle positive effekter. Vi synes lige om lidt, der kan vi 
dokumentere nogle enormt positive effekter på arbejdsmarkedsområdet. Og der sker jo det at når 
man er succesfuld, så er der nogen der gerne vil tage succeserne. Og dem der skulle tage 
succeserne, det er jo politikerne. Jeg skal jo ikke have nogen succes altså udadtil, det er jo 
politikerne. Så når det bliver rykket over i den fase af vores liv hvor vi har de her succeser at flashe 
og børste os med, så er der en vist forventning og endda krav for politikerne om at det er jo dem der 
skal ud i byen og flashe Fredericia eller ude i Europa. Så der er sådan en stigende pres fra 
politikerne om at få åbnet mere op og at det skal blive mere synligt at politikerne har ansvaret for 
det her. Og det er sådan lidt en spænding vi har i øjeblikket, for jeg vil sådan gerne sende dem af 
sted med den store bukket roser, men det skal være på en sådan måde så jeg ikke får dem med ind i 
maskinrummet samtidig. Det synes jeg lidt er udfordringen lige nu. På et eller andet tidspunkt og 
det tidspunkt, det er nu efter jeg er kommet der skal man også revurdere den der lidt lukkede 
attitude. Fordi den lukkede attitude er god når man skal opfinde og skal omsætte opfindelserne til 
konkret praksis. Men nu når vi har gjort det på ældreområdet og gode med det, så kan vi jo se at de 
erfaringer som vi har gjort os der, den læring vi har fået, den kan man lære af i hele vores 
organisation. Det de har fundet ud af der virker på ældreområdet det virker også på udsatte børn, det 
virker også ovre i handicap. Så nu står vi i en fase hvor vi skal have spredt de der erfaringer ud i 
vores organisation. Og det ligger organisationsmodellen i Fredericia slet ikke op til og det er der 
aldrig nogen der har sagt til hinanden at det skal vi have gjort og det er noget af det jeg har 
motiveret. Så det der begreb med det lukkede og det eksklusive, det er en lille smugle under pres, 
både fordi politikkerne snart skal have valgkamp og vil have noget med sig. Og fordi at vi ved at 
sige, vi er nød til at få det her delt ud i vores organisation, for ellers bliver det jo inde i det lukkede 
rum. Så de der lukkede rum de er lidt udfordret af både mig og politikkerne og vi er da selvfølgelig 
også bekymret for vi har ikke noget ønske om at ødelægge det som er succesfuldt. Men jeg har nok 
et ønske om at vi får løsnet lidt mere op. Så det er ikke fordi vi gør noget særligt specielt ved 
politikerne og nå nu .... så har jeg også lige lyst til at sige. Man kan sige meget dårligt om 
politikerne i Fredericia kommune, det har i sikkert nok fuldt med i, i pressen, men noget de kan i 
Fredericia kommune, det er faktisk at holde sig fra organisationen. Altså den der sag der kørte med 
vores borgmester der gik af, altså der var ikke noget tidspunkt hvor de kiggede på organisationen og 
sagde det har i øvrigt også rådgivet ham forkert, eller det var også forkert de i sagde. Ikke et eneste 
tidspunkt. Og det her med at holde sig væk fra maskinrummet omkring innovation, der er altså ikke 
nogen af dem der har sagt til mig at nu vil vi være med inde. De er også gode til at se hvad der er 
deres rolle og hvad der er vores rolle. Og det skal man ikke tage for givet i en kommune. Altså der 
er sku mange kommuner hvor politikerne er alt for villige til at løbe med ind i maskinrummet og 
ikke kan holde sig væk.  
19:21 Interviewer: Nu sidder du jo som øverste embedsmand her i kommunen, kan man sige. 
Oplever du i forhold til innovations i føre i kommunen nogen problemstillinger, nogen barriere som 
går igen i forhold til at innovationsprojekterne ikke kan føres ud i livet, eller at der er nogen 
rammebetingelser som i større omfang hindre jer i at føre de her ting ud i livet? 
19:46 Tim: Jeg synes ikke der er ret meget med rammebetingelser angår. Med rammebetingelserne 
tænker man typisk, statens styring og regelsætter og økonomien. Der synes jeg ikke der er nogen 
sådan ting der forhindre os i noget altså, vi har et enormt dårligt økonomi og der er nogen positive 
økonomiske effekter af vores innovation. Vi laver det jo billigere og bedre på ældreområdet, år for 
år pga. vores innovation. Så på en eller anden måde så gør vi jo også det her for at redde vores 
økonomi, men det der med at det er svært at lave innovation når formålet er at lave besparelser. 
Altså vi startede ikke med at lave innovation, fordi vi ville lave besparelser. Vi startede med at lave 
innovation fordi vi ikke kunne rekruttere medarbejdere. Så selv det at vi har haft en dårlig økonomi 
og endda dårligere end dengang vi startede så har det ikke forhindret at vi har kunne arbejde med 
innovation. Men jeg synes der er nogle og det kan så være en del af rammebetingelserne ikke at 
kunne gøre som man vil. Der er nogle andre sådan strukturelle ting som er udfordrende. Hvis nu jeg 
formulere det på min måde, så bliver det tit for firkantet og provokerende, men alligevel. Der er jo 
en udfordring i sådan det der hedder faglige barriere og faglige organisationer. Altså det der med at 
være innovative på ældreområdet det har jo betydet at vores medarbejdere i meget højere grad end 
de er vand til har skulle nedbryde nogle faglige grænser eller barriere. Altså hvad jeg gør og hvad 
du gør, det skal man have et andet forhold til, når man arbejder på den måde man gerne skal arbejde 
på i vores store ældreområde. Hvis lige jeg må prøve at eksemplificere i en helt anden verden, nu 
som i kunne se så har jeg brækket min fod og så var jeg så på skadestuen på OHH. Skadestuen som 
hedder akutmodtagelsen på OHH, de har for et år siden lavet en ny akutmodtagelse hvor de har 
inden for akutmodtagelse fuldstændig ny bygning. SÅ de har bygget bygningen op helt anderledes 
og i gamle dage når man kom til en skadestue så blev kom man ind af døren, så blev man visiteret, 
så kom der en sygeplejerske, så kom der en læge. Så blev man sendt til røntgen, når man havde 
været til røntgen, så kom der en læge og kiggede på røntgenbillederne. Så kom der en 
sygeplejerske, fordi det var sygeplejerske der lagde gips på. Og så kom der en sosu, fordi det er 
sosuen der skal udlevere krykkerne og sende mig ud af døren. På den måde så er det som perler på 
en snor, med de forskellige fagligheder og ind i mellem det var der en portør der kørte sengen rundt 
til de forskellige sengeafsnit. På den nye akutmodtagelse på OHH, der når man kommer som 
patient, så bliver man mødt af et team af medarbejdere og så er det både sosu, sygeplejersker og 
læge der udreder den nye patient sammen med patienten. Og det betyder at de fagligheder der skal 
ind omkring en patient de bliver blandet og de bliver sidestillede og sideordnede og i øvrigt det her 
med at tage patienten med i det, det er jo også noget helt anderledes. Og så har de så ændret 
bygningen så det hele er samlet et sted. Da jeg så var der med min fod, jamen der var det 
sygeplejersken der kørte mig over til røntgen, fordi der var kun 20 meter og det kunne hun sådan set 
lige så godt og hvorfor kunne hun ikke det. Da jeg så sad i situationen så spurgte jeg så rigtig meget 
til hvordan de synes det var og de synes jo det var rigtig spændende. Jeg tænkte jo i situationen: der 
er jo et eller andet sted, der er der nogle portører der synes de kommer da i klemme her. Fordi det 
arbejde de før lavede, når de skulle køre os over i røntgen, det er halvanden km væk nede i 
kælderen og så op igen. Det skal de jo ikke længere, det er sygeplejerskerne der laver portørernes 
arbejde. Den samme salgs refleksioner har der jo været her ikke også. Med at når vi skulle være 
tværfaglige og arbejde med udgangspunkt i borgernes ressourcer, så skal man jo være villig til at 
flytte de her faggrænser og sin oplevelse af hvad det er kollegaen kan, må og skal. Så er der nogle 
mentale barriere inde i en selv i forhold til at give los for det og så er der nogle fagforeninger som et 
eller andet sted også godt kan stå og tænke: "det der nye de gør i Fredericia på ældreområdet, der er 
sku da nogen af mine medlemmer der kommer i klemme". Så jeg tror noget af det der kan være en 
forhindring nu, det de der fagforeninger og deres overenskomst. Det er måske rammebetingelser, 
det er i hvert fald noget strukturelt, som jeg i hvert fald oplever, er væsentligt at få arbejdet med. 
24:00 Interviewer: Ja. Det handler i sær om nogle interne ting sådan mindste og det handler om 
nogle strukturelle betingelser i forhold til at der er nogle fagforeninger. 
24:10 Tim: Ja jeg synes begge dele er i spil. Ja hvis vi tager frivillighed som et andet eksempel som 
vi også gerne vil i Fredericia kommune. Vi vil jo gerne inddrage frivillige i den kommunale 
serviceproduktion og der står jo så nogle fagforeninger og siger: "nå vil i det, vil det sige at nu har i 
sparerunder i Fredericia kommune, så fyrer i hk'erne og så tager i frivillige ind for at lave det 
arbejde de fyrede hk'er har lavet. Men den går sku da ikke, for så fyrer i vores medarbejdere". Og 
jeg tænker sådan, men jamen altså, nu er det så ikke det, det handler om men stadigvæk for mig 
handler det om at levere den bedste service til borgerne det gør det ikke for vores 
hovedudvalgsmedlemmer. De repræsentere nogle fagbevægelser, så de synes egentligt frivillighed 
det er en dårlig ting, fordi det er skidt for deres medlemmer hvis de bliver presset. Der kan godt 
være nogen fagforeningstilgang ind i innovationsprojekterne. Altså en fagforening skal nok ikke 
varetage Fredericia borgernes interesser, det skal jeg. Og det at vi har nogle forskellige 
interessevaretagelses funktioner, det gør at vi mødes forskelligt i opfattelsen af om det her er godt 
eller skidt. 
25:27 Interviewer: I forhold til nu har du kun været her i en kortere tid, men prøver du sådan at 
evaluere de her indsatser i har gjort jer i forhold til innovation. Nu har i fået noget ros for noget af 
det, men hvordan foregår den her evaluering, laver i en større intern evaluering i forhold til og få et 
overblik over det, eller er det nogen mindre løbende evalueringer i foretager jer for at få overblik 
over de her indsatser? 
25:52 Tim: Det er det sidste, som om at man skal være et liberalt menneske for at kalde det 
evalueringer. Altså jeg oplever ikke at der er ikke nogen stor evalueringstradition i Fredericia 
kommune. Altså det vi gør, vi kigger jo fx på hvordan har udgifterne slået til og evalueret det hen 
over tid. Hvordan har medarbejdernes tilfredshedsundersøgelserne været hen over tid. Hvordan har 
brugertilfredshedsundersøgelserne været hen over tid. Altså et eller andet sted kan man jo godt sige 
at den slags undersøgelser er en slags evaluering og sådan. En brugertilfredshedsundersøgelse det er 
en evaluering, det vil jeg medgive. Men det er jo sådan noget vi konstatere, altså vi kan se vi bruger 
færre penge, vi får mere tilfredse medarbejdere, svagt mere tilfredse borgere. Så det er en lille 
evaluering og det er det vi konstatere er sket over de sidste 3-4 år. Men altså større evalueringer, 
hvor vi bruger eksterne, det er et evalueringskoncept og evalueringsmetode, det erindre jeg ikke vi 
har gjort i Fredericia kommune.  
26:56 Interviewer: Sådan i perspektivet fremad sådan i visionerne, er planen for Fredericia at den 
skal videreudvikle det her innovative look so den har i dag, og forsætte med at være endnu mere 
innovative, også selvom de muligvis lukker frikommune lovgivnings ordningen. Er planen 
fremadrettet at de skal forblive innovative fremadrettet.? 
27:28 Tim: Ja altså de må gerne lukke det der frikommuneforsøg fordi vi startede med at være 
innovative før det. Som sagt har det ikke haft den store betydning hos os, så uanset hvad de gør ved 
det, så laver vi det innovationsarbejde vi laver. Vi har ikke nogen planer om og ændre 
grundlæggende på vores greb på det her med innovation. Altså vi har planer om at sprede det ud i 
organisationen, og det er noget nyt efter jeg kommet, men den måde vi vil være innovative på, den 
aftale vi har, det er at vi har 5-6 innovationsprojekter og en politisk bevidsthed. Altså på de der 
visionsplaner har de vedtaget dem og det er kun de første to vi egentlig er i gang med. Den første, 
jeg vil ikke sige vi er færdige men der er vi så langt at vi kan se nogle resultater. Den anden peger 
også på mange måder, er vi lige ved at kunne se de første resultater. Og så er der jo stadigvæk 4 
tilbage ikke også, så jeg tænker vi har i den samlede pakke der blev vedtaget for nogle år siden, der 
har vi til de næste 5-6 år også. Og potentialet er lige så stort er lige så stort som det vi har på 
ældreområdet. Så vi skal ikke lave nogen nye planer, vi skal egentlig bare fortsætte med at realisere 
den plan der er vedtaget. Og blive ved det, jamen så kommer der område for område hvor vi 
forhåbentlig får lige så gode og spændende erfaringer som vi har for ældre området. Så ja vi vil 
fremstå mere og mere innovative, fordi vi har simpelthen nogle spændende og gode projekter i 
pipelinen, det tager bare tid, men vi har de næste 5-6 år også.  
28:52 Interviewer: Ja, hvis du sådan, nu taler vi bare ren ønsketænkningsagtigt, er der noget, nu 
talte du om fx faglige bevægelser godt kunne sætte nogle barriere nogen gange. Men er der nogen 
ting i ønsker om at der blev nogle ting forandret i forhold til at i kunne blive endnu mere effektive 
til at lave denne her radikale innovation.  
29:17 Tim: Ja men det er jo sådan inde i vores eget hus, der er ikke nogen ting der skal ændres 
derude for at vi kan folde os endnu mere ud. Altså jeg tænker der er en masse ting hos os selv som 
vi kunne gøre anderledes som jeg håber medarbejderne er med på. Men det var primært det første 
du tænkte på? 
29:38 Interviewer: Ja, altså det er selvfølgelig også interessant at der er nogle ting internt i huset 
som kunne være anderledes, men især tænkte jeg om der var nogle ydre faktorer der prægede jer 
negativt i forhold til at kunne lave.. 
29:49 Tim: Ja, jeg synes simpelthen det er en dårlig undskyldning at tage fat i det der. Ja jeg kunne 
da godt ønske mig en bedre økonomi og det er klart at hvis vi havde flere penge så kunne vi også 
lave mere innovation, men det er ikke nogen barriere. Vi kunne godt lave mere, men det er ikke 
nogen barriere. Vi kan sagtens lave god innovation med den økonomi vi har. Så hvis vi bare tager 
vores egen biks, så er der masser af ting som vi gør der er en forhindring for innovation, så der er 
masser vi kan gøre for at løsne op for at gøre. Det kunne da godt være spændende at rive den her 
klods ned, hvor smuk den end er designet det her rådhus. Og så bygge et nyt rådhus lidt ligesom 
akutmodtagelsen på OHH, det synes jeg kunne være virkeligt spændende at sige jamen nu kører vi 
lige ud af en tangent. Vi kan jo se over de sidste 5 år at der er en helt masse kommunale 
serviceydelser, der bliver digitaliseret. Borgerne de betjener sig selv via nette i dag. Om 5 år, tror 
jeg simpelthen ikke på at der er nogen ydelser som kommunen der leverer, som det kun er en enkelt 
faggruppe der kan levere. Nede i vores borgerservicebutik der nede, der har vi nogle ydelser hvor 
hk'er sidder og sagsbehandler på børneydelse, eller sygedagpenge, eller noget andet. Så der sidder 
en enkelt faggruppe og har deres faglighed og sagsbehandler nogen vurderinger. Så om 5 år, så et 
sådan noget selvbetjent via nettet, så om 5 år har vi ikke nogen ydelser som ikke kræver at mindst to 
forskellige medarbejdertyper eller kompetencer er i spil i forhold til den ydelse. Hvis du kigger på 
et rådhus, så er det jo bygget op efter faglighed og kompetencer og enkeltmandskontorer. Det er jo 
slet ikke lavet efter at opgaveløsningen skal laves i et team eller projektgruppe, men det skal alle 
velfærdsydelserne, tænker jeg om 5 år. Så derfor skal vi ligesom akutmodtagelsen på OHH, altså 
den måde vi fysisk sidder sammen på og kigger på hinanden på og bruger hinanden det er der 
enormt meget innovation i. Og vi har slet ikke trykket på den knap i Fredericia, vi sidder i det mest 
traditionelle rådhus af alle og alligevel kører vi innovativt. Men det er bare et eksempel, og kan jo 
også godt være radikal innovation, jeg tror der er masse ved os selv, snitflader og løsninger og 
muligheder, hvor der er enormt meget innovation i stadigvæk.  
32:13 Interviewer: Slutter interviewet 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Bilag 10: Faser i Fredericia Kommunes innovationsproces. 
Figur over de forskellige faser i Fredericia kommunes arbejde med at udvælge områder til radikal 
innovation.   
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